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1 JOHDANTO 
Oikeudenmukaisuus, tasa-arvo – ja yhdenvertaisuus liittyvät käsitteinä toi-
siinsa. Tasavertainen ja oikeudenmukainen kohtelu miesten ja naisten kes-
ken mielletään usein samanarvoisuudeksi. Tasa-arvoinen kohtelu työelä-
mässä koetaan hyvin tärkeäksi, koska ihmisten tulee olla samalla” arvoas-
teikolla” toisiinsa nähden. Naisten osuus työelämässä tulee kasvamaan 
koko ajan. Vanhankantainen ajattelu on poistumassa, jossa naiset olivat 
pääasiassa kotona lasten kanssa. Entiseen aikaan naiset perustivat ensin 
perheen ja perheen perustamisen jälkeen loivat uran. Naiset kouluttautuvat 
tänä päivänä entistä enemmän pyrkien samaan tasapuoliseen ammattitai-
toon ja koulutukseen miesten kanssa. Koulutuksen jälkeen naiset ovat 
ammatillisesti ja koulutuksellisesti yhtä päteviä kuin miespuoliset työnha-
kijat. 
 
Suomen lainsäädäntöön ja asetuksiin on säädetty työelämän tasa-arvoinen 
ja yhdenvertainen kohtelu. Suomea onkin pidetty edistyksellisenä poh-
joismaisena valtiona tasa-arvoon liittyvissä asioissa. Työnantajien tulee 
kohdella jokaista työntekijää samanarvoisena ja vertailukelpoisena yksilö-
nä. Tasa-arvolaissa määritellään ja kielletään sukupuolinen syrjintä mies-
ten ja naisten välillä. Työnantajien velvollisuus on suunnitelmallisesti 
edistää tasavertaisuuden toteutumista työpaikoilla. Miesten ja naisten tulee 
saada samasta työstä tai työtehtävästä samanarvoinen palkka sekä saada 
tasavertaisesti koulutusta ja edistyä työurallaan.  
 
Tasa-arvosuunnitelma koskee miesten ja naisten välistä tasa-arvoista koh-
telua työelämässä. Tasa-arvo suunnitelmien tekeminen on organisaatioissa 
työnantajien velvollisuus ja niiden tulee täyttää tasa-arvolain vaatimukset. 
Lain mukaan minimivelvoite on, että jokaiseen yli kolmenkymmenen 
henkilön organisaatioon tulee laatia tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus suunni-
telma. Työelämässä yhdenvertaisuus käsitteenä tarkoittaa, että jokainen 
työntekijä on tasavertainen ja samanarvoinen riippumatta iästä, sukupuo-
lesta, kansalaisuudesta, vammasta, kielestä, uskonnosta, terveydentilasta 
tai muusta syystä. Tasa-arvosuunnitelmien tulee olla selkeitä ja perustua 
lain edellyttämiin asioihin, kuten syrjinnän ehkäisemiseksi sekä tasapuoli-
sen kohtelun saamiseksi jokaiselle työyhteisön jäsenelle sukupuolesta 
riippumatta.  
 
Ihminen viettää suurimman osan arkielämästään työpaikoilla, joten per-
heen, työn ja muun elämän yhteensovittaminen on ensiarvoisen tärkeää. 
Työn tekeminen voidaan kokea itsestään selvyytenä, mutta todellisuudessa 
arkielämän ja työn sovittaminen voi olla hankalaa. Työnantajan tulee tu-
kea perheen ja työelämän yhteensovittamista, koska se auttaa jaksamaan 
työssä ja edistää työhyvinvointia. Työn merkitys perheeseen ja perheen 
merkitys työhön koetaan joko kielteisenä tai myönteisenä asiana. Tämä 
näkyy parhaiten monilapsisissa perheissä, joissa työn ja perheen, harras-
tusten yhteensovittaminen on monimutkaista. 
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1.1. Työn tausta 
Kehittämistyö sai alkunsa Eteva- kuntayhtymän organisaation toiveesta 
suunnitella heille tasa-arvo-, yhdenvertaisuussuunnitelman runko. Eteva- 
kuntayhtymässä ei ole tällä hetkellä ajantasaista suunnitelmaa käytössään. 
Eteva- kuntayhtymän henkilöstöhallinto muokkaa laaditusta suunnitelma 
rungosta version oman organisaationsa käyttöön. Tasa-arvo- ja yhdenver-
taisuussuunnitelma rungon tavoitteena ovat, että Eteva- kuntayhtymän or-
ganisaatio voisi edistää toimenpiteillään tasa-arvon toteutumista miesten ja 
naisten välillä. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmien toteutumista 
arvioidaan ja kehitetään lakien edellyttämien vaatimusten mukaan.  
1.2. Työn tavoitteet ja tarkoitus 
Kehittämistyön tavoitteena oli laatia Eteva- kuntayhtymälle tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuussuunnitelman alustava runko, johon sisällytetään syrjimät-
tömyyden periaate. Vastausta haettiin selvittämällä, mitä tarkoittaa työ-
elämän yhdenvertaisuus, tasa-arvo ja syrjimättömyys sekä miten työnanta-
ja voi edistää tasa-arvon toteutumista työelämässä. Työn tarkoituksena oli 
syventyä työelämän tasa-arvo-, yhdenvertaisuus ja syrjimättömyyden nä-
kökulmiin. Edellä mainituista asioista hankittiin kirjallista materiaalia teo-
reettisen viitekehyksen sisällöksi. Tasa-arvoinen kohtelu työelämässä vaa-
tii toteutuakseen tasa-arvosuunnitelman. 
 
Pelkkä suunnitelman laatiminen ei riitä, sillä suunnitelma vaatii jatkuvaa 
päivittämistä ja seurantaa toteutuakseen. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelman seurantaa varten on perustettava työryhmä, joka on sitoutu-
nut kyseisen hankkeen kehittämiseen. Tasa-arvotyöryhmän tehtävänä on 
seurata tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumisesta. Työryhmä rapor-
toi siitä johtoryhmälle, joka viime kädessä vastaa suunnitelman toteutumi-
sesta ja käytännön toimenpiteistä. Vuosittain laadittavissa henkilöstöker-
tomuksissa käydään lävitse toteutunut tasa-arvo tilanne. Lait edellyttävät, 
että tasa-arvosuunnitelmat päivitetään vuosittain. 
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1.3. Kehittämistyön tehtävä ja tutkimuksen rajaus 
Kehittämistyössä on käytetty toteutettuja suunnitelmamalleja, analysoi-
malla eri kaupunkien tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmia. Alan kir-
jallisuuteen on perehdytty tutkimalla aiheesta kirjoitettuja väitöskirjoja, 
pro gradu tutkielmia ja hallinnollisia tutkimuksia. Tasa-arvosuunnitelmista 
on tarkasteltu, miten niissä toteutuvat lain asettamat tavoitteet sisällölle. 
Työ on tehty kirjallisuustyönä.  
 
Kehittämistyön tehtävä: 
 
1. Millä toimenpiteillä työnantaja voi edistää tasa-arvoista kohtelua? 
 
2. Laatia ehdotus Eteva- kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelma rungoksi. 
 
Kehittämistyössä on otettu huomioon toimeksiantajan pyynnöstä mukaan 
syrjimättömyyden periaatteet. Työssä on selvitetty, miten työnantaja voi 
ehkäistä syrjintää, lisätä syrjimättömyyden syntymistä ja puuttua ongelma-
tilanteisiin välittömästi. Työssä on kartoitettu, mitä syrjintä tarkoittaa ja 
missä muodoissa syrjintä voi ilmetä työpaikoilla. Tasa-arvo- ja yhdenver-
taisuussuunnitelmaan on laadittu ehdotuksia syrjinnän ehkäisemiseksi. 
2 ETEVAN KUNTAYHTYMÄ  
Eteva- kuntayhtymän toiminta on alkanut 1.1.2009. Tämä tapahtui, kun 
Pääjärven-kuntayhtymä ja Uudenmaan erityispalvelut kuntayhtymä yhdis-
tyivät. Eteva- kuntayhtymä on vammaispalveluiden tuottaja. Sen tehtävänä 
on huolehtia noin 2 500 kehitysvammaisen ja vammaisen henkilön asumi-
sesta, työ- ja päivätoiminnan palveluista sekä elämiseen liittyvistä asioista. 
Asuntoja on lähes 900 ja niitä on noin 130 paikassa. Henkilökuntaa on täs-
tä johtuen jopa 1400 henkilöä (Eteva 2011.) 
 
Eteva kuntayhtymän toiminta-ajatuksena on tuottaa ja kehittää vammaisil-
le henkilöille erilaisia vammaispalveluita. Yhteistyöverkoston merkitys 
korostuu palveluiden tuottamisen ja kehittämisen suunnitelmissa. Selkeillä 
palvelumalleilla pyritään rakentamaan yhteisiä toimintamalleja. Verkosto-
yhteistyön avulla saadaan luotua uusia palveluratkaisuja ja toteutustapoja 
toiminnan tehostamiseksi. Uudistuvilla palvelumalleilla tarjotaan vammai-
sille henkilöille mahdollisuutta itsenäiseen asumiseen ja työelämään (Ete-
va kuntayhtymän toiminnan linjaus 2010 - 2012.) 
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Eteva kuntayhtymän sisäiset arvot ohjaavat toimintaa ja ovat pohjana työn 
tekemiselle. Etevan arvoja ovat: itsemääräämisoikeus, ihmisoikeuksien 
kunnioitus, perhesuhteiden tukeminen ja yksilöllisyyden arvostaminen. 
Työn tekemisen kunnioittaminen luovuuden, osaamisen ja asiantuntemuk-
sen kautta kunnioitetaan ympäristöarvoja ja kannustetaan voimavarojen 
tuottamiseen sekä vahvistetaan yhteistyön rakentumista (Eteva 2011.) 
3 TASA-ARVO TYÖELÄMÄSSÄ 
Työelämän tasa-arvo tarkoittaa tasapuolisen kohtelun saamista riippumatta 
sukupuolesta, iästä, kansalaisuudesta, uskonnollisesta vakaumuksesta, 
mielipiteestä, terveydentilasta, vammaisuudesta, yhteiskunnallisesta ase-
masta tai alkuperästä (Hokkanen 2008, 6). Tasa-arvo, yhdenvertaisuus ja 
oikeudenmukaisuus liittyvät toisiinsa käsitteinä. Oikeudenmukaisuus liit-
tyy vahvasti siihen, mikä on yhteiskunnassa moraalisesti oikein tai väärin. 
Tasa-arvon on katsottu olevan ihmisten yhdenvertaista ja oikeuden mu-
kaista kohtelua. Miesten ja naisten tulee olla samanarvoisia ja tasavertaisia 
toisiinsa nähden (Syrjänen 2006, 79 - 80.) Valtavirtaistaminen sukupuo-
linäkökulmasta katsottuna merkitsee, että toimenpiteitä, päätöksiä tehdessä 
arvioidaan samalla niiden vaikutuksia eri sukupuolten välillä. Päätöksien 
ja toimenpiteiden tavoitteena on kiinnittää huomiota välittömien ja välillis-
ten vaikutusten merkitykseen miesten ja naisten tasa-arvoon liittyvissä 
asioissa (STM 2008–2011, 14). 
3.1. Laki tasa-arvosta 
Tasa-arvolain 6 ja 7 §:n momentin mukaan keskeisenä tavoitteena on edis-
tää miesten ja naisten asemaa työelämässä ja estää sukupuolesta johtuvaa 
syrjintää. Syrjintäkielto koskee myös miehiä, ei ainoastaan naisia. Tämä 
edistää yhdenvertaisuuden toteutumista (Kuningas 2007, 61.) Tasa-
arvolaissa syrjinnällä tarkoitetaan eri asemaan asettamista raskauden, syn-
nytyksen tai muun sukupuoleen liittyvän syyn perusteella (Syrjänen 2006, 
89.) Laki velvoittaa julkisen ja yksityisen sektorin työnantajia edistämään 
tavoitteellisesti miesten ja naisten välistä tasavertaista kohtelua.  
 
Suomessa tasa-arvovaltuutettu ja tasa-arvolautakunta valvovat tasa-arvon 
noudattamista. Tasa-arvovaltuutetulla on oikeus saada tietoja työnantajilta 
ja muilta viranomaisilta. Hänellä on asemansa edellyttämänä lupa tehdä 
tarkastuksia työpaikoilla ja saattaa syrjintäasiat syrjintälautakunnan käsi-
teltäväksi. Tasa-arvolautakunta voi estää ja kieltää syrjivän menettelytavan 
ja määrätä tarvittaessa uhkasakon. Tämä koskee myös työnantajaa, joka on 
laiminlyönyt tasa-arvosuunnitelmien laatimisen (Koskinen ym. 2009, 98; 
Laki miesten ja naisten tasa-arvosta; Linnainmaa 2008, 23; Nieminen 
2005, 38–39.) 
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3.2. Tasa-arvosuunnitelma 
Tasa-arvosuunnitelmien tekeminen on työnantajan vastuulla ja se on laa-
dittava yhteistyössä henkilöstön kanssa. Velvoite koskee organisaatiota, 
jossa on vähintään yli 30 henkilöä työssä. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelma pitää sisällään seuraavat asiat: nykytilan analyysi, toimenpi-
teet ja seuranta. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma on organisaa-
tio- ja yrityskohtainen. Tasa-arvosuunnitelmat laaditaan organisaation 
omia tarpeita vastaaviksi (Huhta, Kolehmainen ym. 2005, 77.)  
 
Tasa-arvosuunnitelmien tekeminen edellyttää peruskartoitusta työpaikan 
tasa-arvotilanteesta. Kartoituksen avulla voidaan tuoda esille miesten ja 
naisten välinen tasa-arvotilanne. Työpaikan peruskartoituksessa naisten ja 
miesten lukumäärä, palkkatiedot, koulutus ja urakehitys esitetään mate-
maattisilla luvuilla henkilöstökertomuksessa (Nieminen 2005, 40–41.) 
 
Julkusen (2009, 59) mukaan tasa-arvo-ohjelmaan tulisi sisällyttää henki-
nen työsuojelu, työhyvinvointi ja henkilöstön osaamisen kehittäminen. 
Sukupuolisten tasa-arvokysymysten esityksissä ei ole otettu huomioon 
työelämän laatua naisten ja miesten työolojen eriytymisen kannalta. Kor-
kean työllisyyden, kilpailukyvyn ja tasa-arvon näkökulmista tulee parantaa 
naisten työllisyyttä, työn ja perheen yhteensovittamista. Tasa-arvo-
ohjelmiin lisätään ennalta ehkäiseviä toimenpiteitä työllisyyden edistämi-
seen ja työurien pidentämisen tähtäävillä ohjelmilla. Työvaatimusten 
muuttuessa kehitetään työvoiman osaamista ja osallisuutta. 
 
Tasa-arvosuunnitelmiin kirjataan ne tavoitteet ja toimenpiteet, joilla edis-
tetään mies- ja naistyöntekijöiden välistä tasa-arvoa, yhdenvertaisuutta ja 
syrjimättömyyttä. Toimenpiteet koskevat palkkausta, urakehitystä, sijoit-
tumista eri työtehtäviin, tasa-arvoista kohtelua mies- ja naistyöntekijöiden 
kesken. Miesten ja naisten välillä tasa-arvoon liittyvät ongelmat saadaan 
kartoitettua ja pyritään sisällyttämään korjaaviin toimenpiteisiin tasa-arvon 
säilyttämiseksi (Nieminen 2005, 40–41.) 
 
Tasa-arvosuunnitelman toteutumista arvioidaan ja selvitetään mitä kehit-
tämistarpeita työpaikalla tarvitaan tasa-arvotilanteen parantamiseksi (Huh-
ta, Kolehmainen ym. 2005, 78.) Henkilöstöraportteja ja henkilöstötilinpää-
töksiä voidaan hyödyntää tasa-arvo selvitystyön yhteydessä. Työhön liit-
tyviä asioita, kuten työn tehtäväkierron toteutus, koulutus, urakehitys, työn 
sisältö, rekrytoinnit, ylityöt ja perhevapaat voisivat olla selvityksen osa-
alueita, joihin kannattaa panostaa. Myös erilaisilla työilmapiirikyselyillä 
saadaan selville työntekijöiden kokemuksia ja tuntemuksia työhön liitty-
vistä toteutuneista tai toteutumattomista asioista. Työnantaja pystyy kehit-
tämään toimintaansa paremmin ottaen huomioon työntekijän olosuhteet 
(STM 2005b, 11–12; Eskola 2011, 31.) 
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3.3. Toimenpiteet ja seuranta  
Tasa-arvosuunnitelma voidaan laatia siten, että se sisällytetään henkilöstö- 
ja koulutussuunnitelmaan tai liitetään työsuojelun toimintaohjeisiin kuulu-
vaksi. Suunnitelmat tarkistetaan vuosittain, jotta ne pysyvät ajantasaisina 
(Koskinen ym. 2009, 88–89.) Työpaikoille voidaan perustaa tasa-
arvotyöryhmä, joka vastaa toimenpiteiden toteuttamisesta. Sovitut toimen-
piteet tasa-arvon toteuttamiseksi ja niiden seuranta tulee kirjata ylös suun-
nitelmaan. Tasa-arvosuunnitelman tuloksista ja onnistumisesta tehdään ar-
vioita, joilla nähdään miten ne ovat toteutuneet.  
 
Suunnitelmat laaditaan siten, että ne ovat selkeitä, mitattavissa ja sisältävät 
konkreettisia toimenpiteitä (Linnainmaa ym. 2008, 289; Meincke & Van-
hala- Harmanen 2007, 181). Tasa-arvo ohjelman toteuttamista tulee seura-
ta vuosittain henkilöstökertomuksessa seuraavilla mittareilla: koulutusaste, 
ikäjakauma, miesten ja naisten palkkakartoitus, miesten ja naisten työteh-
tävien luokittelu (Linnainmaa ym. 2008, 288; Suvivuo, Sahramo 2011, 
15.) Vuosittain tehtävään tasa-arvosuunnitelmien päivittämiseen kuuluvat 
jo toteutuneiden tavoitteiden kirjaaminen ja niiden seurannan toteutumi-
nen, uusien toimenpiteiden ja tavoitteiden valinta sekä niistä tiedottaminen 
(Huhta, Kolehmainen ym. 2005, 89.) 
3.4. Osaamisen johtaminen työelämässä 
Pesosen (2009, 34) mukaan johtajien on hallittava ja johdettava samanai-
kaisesti asioita ja ihmisiä. Hyvän johtamisen taito on erotella johtaminen 
ja politiikan suuntaukset toisistaan. Organisaation strategiat, visiot ja toi-
minta-ajatus määrittävät johtamisen suuntaviivat ja työtehtävät. Strategian 
mukaisesti suunnitellaan käytännön toimintakaaviot, joiden avulla saavu-
tetaan strategiset tavoitteet. Salmisen ja Ikola-Norrbackan (2009, 109–
110) hallinnollisen tutkimuksen mukaan yhteiset arvot ja periaatteet kuu-
luvat hyvään hallintotapaan ja käsittävät organisaatioissa oikeudenmukai-
sen, osallistuvan, läpinäkyvän ja avoimen toimimisen. Johtamisen näkö-
kulmasta organisaation toiminta periaatteisiin hyvän hallintotavan mukaan 
kuuluvat suunnitelmallisuus, jatkuvuus ja pysyvyys. Leiponen-Syyrakin 
(2012, 4) raportin mukaan työllisyyttä, kilpailukykyä kehittäviä toimenpi-
teitä on parannettava ja painopiste alueena ovat osaaminen, yhteistoiminta 
ja tasa-arvoisuus. Johtamisen tulee alkaa alhaalta ylöspäin olevalla syste-
maattisella kehittämisellä. Luomalla uusia toimintatapoja parannetaan 
työntekijöiden osallistumis- ja vaikuttamisen mahdollisuuksia. 
 
Markkasen tutkimuksen mukaan (2008, 16) leadership- johtaja keskittyy 
henkilöstöjohtamisen, työyhteisön kehittäminen ja työtyytyväisyyden yl-
läpitäminen. Management – johdon tehtävänä on taloudellisten toiminto-
jen organisoiminen. Johtamisen tulee lähteä ihmiskäsityksen (psyykkinen, 
fyysinen ja sosiaalinen kokonaisuus) kautta, jotta voidaan saavuttaa hyvä 
vuorovaikutus ja avoin keskustelu.  
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Mehtälän (2010, 18) management johtajuuteen liittyy organisaation budje-
tin suunnittelu, resurssien jakaminen, toimenpiteiden ja aikataulujen laa-
timinen. Asioiden johtaminen on vastuullista työn suunnittelua ja resurssi-
en jakamista eri tulosalueiden kesken yhteisten sovittujen päämäärien to-
teuttamista. 
 
Hyrkkään tutkimuksen (2009, 82) mukaan oppivassa organisaatiossa joh-
tajat nähdään mahdollisuuksien tarjoajina. Esimiehen tehtävänkuvaan si-
sältyy tavoitteiden ja suuntaviivojen määrittäminen. Osaamisen kehittämi-
sen työvälineinä voidaan käyttää hyödyksi tasapainotettua tuloskorttia 
(BSC = Balance Scorecard), joka auttaa määrittelemään kehittämistarpei-
ta. Tunnistamalla ydinosaaminen pystytään hahmottamaan organisaation 
strategian kannalta tärkeät oppimisalueet. BSC- tuloskortin tasapainotetun 
mittariston näkökulmia ovat asiakas, prosessi, oppimisen ja taloudelli-
suusnäkökulma (Valtiovarainministeriö 2008, 22; Työelämän tutkimus-
päivät 2010, 51.)  
 
Ydinosaaminen on organisaatiossa olemassa olevaa osaamista ja sen hyö-
dyntämistä. Organisaation strategisena tehtävänä on koota taidot ja voi-
mavarat yhteen hyödyntäen niitä parhaalla mahdollisella tavalla (Lehtonen 
2002, 86). Virtasen ja Kauppisen (2008, 41) tutkimuksen mukaan organi-
saation strategiaan kuuluvat henkilöstösuunnittelun lisäksi kehittämistoi-
minnat työn organisoimiseksi ja työn arvioimiseksi. Organisaation strate-
gisesta näkökulmasta katsottuna ovat henkilöstösuunnittelun strategiset 
päämäärät määritelty. Strategiset toimenpiteet näkyvät työn suunnittelussa, 
työturvallisuudessa ja palkitsemisjärjestelmässä aina rekrytointiprosessiin 
asti. Strategisen prosessin onnistuminen näkyy työtyytyväisyytenä ja työs-
sä viihtymisessä sekä sitoutumisessa. 
 
Kansteen (2005, 32–33) tutkimuksen mukaan johtajuus ja johtaminen 
nähdään vaikutusprosessina ja työnjohto oikeutena suhteessa muihin ihmi-
siin organisaation sisällä toiminnan suuntaamisessa. Johtajuudessa yhteis-
ten päämäärien ja tavoitteiden merkitys korostuvat toiminnan suunnitte-
lussa. Hyvä johtaja kykenee saamaan työntekijät työskentelemään innova-
tiivisesti, motivoituneesti ja sitoutuneesti yhteisten päämäärien saavutta-
miseksi. 
 
Stenvall ja Syväjärvi (2006, 24) tutkimuksen mukaan asiantuntija organi-
saation johtaminen on sidoksissa informatiivisen tiedon hallintaan ja 
osaamiseen. Tiedon jakaminen voidaan nähdä menestymisen elementteinä 
ja onnistunut tiedon jakaminen parantaa organisaation toiminnan päätök-
sentekoa. Organisaation toiminta perustuu asiantuntijuuteen, yhteiseen 
ymmärrykseen ja tiedon saatavuuteen. Tiedon avulla työyhteisö kykenee 
sitoutumaan oppimiseen ja sopeutumaan ympäristön muutoksiin. Organi-
saatioissa pystytään jakamaan tietoa ja siirtämään hiljaista kokemusperäis-
tä tietoa käytäntöön. Hyvällä tietojohtamisella vahvistetaan ja tuetaan 
osaamista parhaalla mahdollisella tavalla. 
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Organisaatioissa kulttuurinen yhteisöllisyys edellyttää yhteistä visiota toi-
minnan päämääristä, sisäisiä arvotekijöitä ja työyhteisön jäsenten sitoutu-
mista sekä johdon tukemista osaamisen kehittämiseksi. Osaamisen johta-
minen ja arvojohtaminen korostuvat innovatiivisessa toiminnallisessa or-
ganisaatiossa. Arvopohja on rakennettava ja sisällytettävä organisaation 
päämääriin, visioihin ja strategiaan. Uudistuvien toiminnallisten vaatimus-
ten ja edellytysten kannalta on kyettävä innovatiivisella, joustavalla tavalla 
kehittämään tiiviimpää vuorovaikutusta osaamisen johtamisen tueksi 
(Alasoini 2009, 35–36, Ramstad 2012, 91). 
 
Virtasen ja Kauppisen (2008, 38–41) tutkimuksessa organisaation strategi-
an ja uudistusten eteenpäin viemisessä nähdään olevan keskijohto avain-
asemassa. Organisaatioiden ulkopuoliset paineet asettavat haasteita johta-
miselle, taloudellisuuden tehostamiseksi ja kustannusten alentamiseksi. 
Henkilöstövoimavarojen tehostamiseen tarvitaan kykyä ja halukkuutta uu-
distua. Työvoiman osaamiseen ja saatavuuteen kohdistuu sisäisiä paineita, 
jotta työn vetovoimaisuus ja työurien pidentyminen olisi mahdollista. Ke-
hittämällä palkitsemisjärjestelmiä kyetään henkilöstöä sitouttamaan työ-
hönsä tehokkaammin. 
 
Henkilöstöjohtajalla tulee olla selkeä tulevaisuuden visio, jolloin voidaan 
ennakoida henkilöstön osaamisen kehittäminen organisaation tarpeita vas-
taavaksi (Manssila 2010, 13). Osaamisen kehittäminen tulee kohdistaa 
ylemmän johtotason kautta henkilökuntaan. Johtajalla tulee olla näkemys 
henkilöstön asiantuntijuudesta ja kykyä visioida henkilöstölle uusia palkit-
semisjärjestelmiä. Esimiehen tulee varmistaa ja edistää ammatillista kehit-
tymistä (Väisänen 2009, 22–23). Johtajan tehtäväkuvan selkeys mahdollis-
taa voimavarojen käyttämisen käytännön läheisiin tehtäviin ja lisää omaa 
vuorovaikutuksellisuutta henkilökuntaan. Tämä vaikuttaa työn laadun pa-
rantumiseen ja osaamisen kehittämiseen. Organisaatiossa tarvitaan strate-
gista osaamista, jolloin muutostilanteissa pystytään luomaan nopealla ai-
kavälillä uudet toimintamallit (Huotari 2009, 90; Romppanen, Kallasvuo 
2011, 176; Hänninen 2008, 31.) 
 
Keskijohtajana toimiminen vaatii kykyä tunnistaa oman osaamisensa ja 
heikkoutensa kehittyäkseen hyväksi johtajaksi. Johtajan odotetaan hallit-
sevan ja tunnistavan omassa työssään sisällöllisiä kokonaisuuksia ja näke-
vän organisaation toimintaa laajemmasta näkökulmasta. Osaamiseen liit-
tyy kyky analysoida työhön liittyviä asioita eri näkökulmista. Johtamisessa 
on pystyttävä tunnistamaan päätöksien, tehtävien vaikutukset ja seuraa-
mukset (Kröger 2012, 45–46; Niiranen, Hänninen 2012, 35.)  
 
Organisaation uusiutuminen edellyttää vahvaa uskomista johtajalta vie-
däkseen muutostarve työntekijöille. Uudistava johtaja tukee henkilökoh-
taista kehittymistä ja edistää toimillaan myönteisen työilmapiirin synty-
mistä. Organisaation pullon kaulana voidaan tunnetusti pitää keskijohtoa, 
johon uudistukset usein pysähtyvät. Keskijohto on organisaation tärkein 
toimintayksikkö, joka toimii siltana ylemmän johdon ja työntekijöiden vä-
lillä (Hänninen 2008, 33; Kiiski 2008,7; Pitkänen 2007, 33.) 
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Holopainen ja Eskolan (2001, 7-8) tutkimuksissa on selvinnyt, että organi-
saatiossa tieto, taito, osaamisen pääomalla saavutetaan kilpailukykyä ja 
markkina-arvoa. Osaamisen johtaminen koskettaa koko organisaatiota ja 
henkilöstön osaamisen arvioinnilla voidaan toimintaa kehittää systemaatti-
sesti. Johtamisen osaaminen on sidoksissa työn vaatimien taitojen ja tieto-
jen monipuoliseen hallintaan. Johtajien tulee edistää organisaatiokulttuu-
rin, ilmapiirin, arvojen ja vuorovaikutusten syntymistä. Luomalla oppimis-
ta tukevat rakenteet ja olosuhteet edistetään kehittymistä vuorovaikutusta 
tukevalla tavalla. 
 
Organisaatiokulttuurin yhtenäinen osaaminen koskettaa jokaista henkilöä 
työyhteisössä. Osaamisen yhtenäinen hallinta tarvitsee kommunikaatiovä-
lineitä, joilla parannetaan tiedon saantia ja yhtenäistä oppimista (Mustajo-
ki 2007, 69). Organisaatiossa tulee olla selkeänä mielessä visio, strategia, 
johon organisaation vaatimat osaamistarpeet on määritelty. Tiedon nopea 
vanhentuminen vaikuttaa ammattiosaamisen rakenteeseen ja sisältöön. 
Organisaatioiden tulee tunnistaa ammatillisen pätevyyden ja vaatimusten 
kehityssuunta. Osaamisen kehittäminen lähtee organisaation omista kehit-
tämistarpeista (Joensuu 2005, 46; Ikola-Norrbacka 2010, 47). 
3.5. Miesten ja naisten tasa-arvo työelämässä 
Brunilan (2009, 18) tutkimuksen mukaan naisten ja miesten välinen tasa-
arvoisuus on keino saada molempien sukupuolten asiantuntemus käytän-
töön. Tasa-arvoistumisen käsitteen ymmärtämiseen vaikuttavat yksilön va-
linta ja tahtotila. Sukupuolen, yhteiskuntaluokan, sukupuolisuuntautumi-
sen, kulttuuristen erojen käyttäminen ovat vaikuttaneet eri sukupuolten vä-
lillä koulutuksen valintaan ja työkulttuurin muodostumiseen. Kahman 
(2011, 24) tutkimuksessa on käynyt ilmi, että globalisaation myötä on 
muodostunut erilaisia yhteiskuntaluokkia. Yhteiskuntaluokkien erot näky-
vät kouluttautuneiden henkilöiden sosiaalisessa ja kulttuurisessa toiminta-
tavassa. Vähemmän kouluttautuneiden henkilöiden toimintaa kuvaa lähin-
nä tyytyminen elämän perusasioihin. 
 
Teräksen (2010, 31–32) tutkimuksessa sukupuolitietoisuus ja tasa-arvo 
tarkoittavat työelämän sosiaalisia, kulttuurisia eroavaisuuksia ja antavat 
ymmärrystä pohdittaessa erilaisuuden esiintuomia näkökulmia. Sukupuo-
len käsitys kietoutuu eri tason luokitukseen seksuaalisuuden, iän, tervey-
dentilan, etnisyyden ja vammaisuuden mukaan. Sukupuolinäkökulman si-
sällyttäminen yhteiskunnan eri tasoille antaa mahdollisuuden sukupuolten 
välisen tasa-arvon syntymiselle. Kivimäki (2012, 49–50) on havainnut yh-
teiskunnan hyvinvointipolitiikan edistävän sukupuolineutraalin tasa-arvon 
kehittymistä työelämässä. Yhteiskunnan täytyy hyväksyä, luoda aktiivises-
ti toimintasuunnitelmia sukupuolisuuden ja tasa-arvoisuuden hyväksymi-
sen yhteiskunnan yhtenä arvona. 
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Lyytinen (2007 29–30) tutkimuksessa todetaan miesten ja naisten välillä 
oleva luonnollista eroavaisuutta. Miessukupuolesta käytetään nimitystä 
kansalainen tai ihminen, kun vastaavasti naisille lisätään nais-sana tai il-
maisu, kuten naispoliitikko. Työnantajan tulee kohdella miehiä ja naisia 
samanvertaisesti ja edistää tasavertaisuuden toteutumista. Miehillä ja nai-
silla tulisi olla samat velvollisuudet ja oikeudet toisiinsa nähden (Leino-
nen, Nikkanen ym. 2012, 17; Vastamäki 2009, 21). 
 
Miesten ja naisten sijoittuminen eri ammatteihin on sukupuolisidonnaista. 
Niemisen (2008, 3) tutkimuksen mukaan naiset tuntevat työelämässä uh-
kaa tai haittaa pelkästään sukupuolen perusteella. Haapakorpi (2008, 65) 
on havainnut suurimman osan tohtorin tutkinnon omaavista sijoittuvan 
yliopistojen erilaisiin tutkimus ja opetustehtäviin. Sukupuolen välisiä eroja 
löytyy eri tiedekuntien väliltä. Tutkimuksessa oli kiinnitetty huomiota ikä-
jakaumaan ja koulutuksen jälkeiseen suuntautuneisuuteen. Todettiin, että 
vanhemmista ikäryhmistä oli vähemmän tutkimustyöhön suuntautuneita 
tohtoreita kuin nuorempien joukossa. 
 
Turpeinen (2011, 36) tutkimuksessa naisten kiinnostuneisuus yleisurhei-
luun oli suurempi kuin miehillä. Saman tutkimuksen (2011, 17) mukaan 
valtavirtaistamisen näkökulmasta tasa-arvo ja sukupuoli sisällytetään or-
ganisaation toimintaan ja suunnitteluun. Valtavirtaistaminen tarkoittaa 
molempien sukupuolten tasavertaisen huomioinnin. Sukupuolisen toimin-
tatavan juurruttaminen urheilun saralle merkitsee normaalisaation toimin-
tamallia. Jukaraisen ja Terävän (2012, 9-10) tutkimuksessa ilmeni miesten 
osuus kriisi- ja sotilaallisen maanpuolustuksen toiminnassa olevan edel-
leen naisia suurempi. Naisten urakehitys päättyy usein kapteenin arvoon, 
joten urakehityksen tasapuolinen mahdollisuus on rajattua. Esimerkiksi 
Suomen poliisin ylemmän johdon virat on kaikki täytetty miespuolisilla 
työntekijöillä. Toisaalta taas kunnallisissa viroissa naisjohtajia on vain 
kolmetoista prosenttia miehiin nähden. Naisten osuus pörssiyhtiöiden 
palkkalistoilla on pienempi kuin miesten vastaava osuus (Linnainmaa ym. 
2008, 286–287.)  
 
Khorevan tutkimuksessa (2012, 31) suurin osa työntekijöistä on huoman-
nut sukupuolesta olevan enemmän haittaa, kuin hyötyä työelämässä ja se 
on lisännyt etenkin koulutetuilla naisilla seksuaalista häirinnän kokemista. 
Naisten kokemukset ja tuntemukset liittyvät lähinnä ammattitaidon arvos-
tamiseen, uralla etenemiseen ja palkkaukseen. Tasapuolinen jakautuminen 
eri ammatteihin miesten ja naisten keskuudessa ei välttämättä toteudu kai-
kissa ammattiryhmissä. Miehet ja naiset voivat hakeutua samoihin työteh-
täviin sekä saada samanarvoista palkkaa. Tasa-arvoinen kohtelu edistää 
miesten ja naisten sijoittumista organisaatiossa eri työtehtäviin (Lappalai-
nen 2010, 37). 
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Työtehtävät suunnitellaan molemmille sukupuolille sopiviksi. Miesten ja 
naisten urakehitystä tulee edistää ja tukea. Työn ja perhe-elämän yhteen-
sovittamista voidaan helpottaa kiinnittämällä huomiota työaika- ja työjär-
jestelyihin. Pienten lasten vanhemmille annetaan mahdollisuus jäädä ko-
tiin hoitamaan sairasta lasta sekä saamaan muut lain mahdollistavat va-
paat, kuten vanhempain- ja hoitovapaat. Erilaisten työn tekemisen mahdol-
lisuudet, kuten etätyöskentely on tärkeää varsinkin pienten lasten van-
hemmille (Sosiaali- ja terveysministeriö 2005; Holli, Luhtakallio & Rae-
vaara 2007, 241; Koskinen ym. 2009, 90–91.) 
 
Mäenpään (2007) sanoin ” kun työpaikka koetaan oikeudenmukaiseksi ja 
tasa-arvoiseksi, se vaikuttaa työntekijöiden hyvinvointiin ja sillä on vaiku-
tusta myös työn tuottavuuteen. Oikeudenmukaisuus parantaa myös yrityk-
sen julkisuuden kuvaa ja houkuttelevuutta työpaikkana.”  
 
Özkanli ja Özbilgin (2002, 154) tutkimuksen mukaan tietoisuus sukupuol-
ten välisestä tasa-arvosta työelämässä on asteittain parantanut naisten 
asemaa. Syrjimistä koskeva oikeudellisuuden kuva on vielä alkeellinen 
naisten kohdalla, joka johtuu yhteiskunnallisista asioista ja on sidoksissa 
maan työllisyyteen. Turkissa ei ole yhtäläisiä mahdollisuuksia lain avulla 
turvata tasavertaista kohtelua työelämässä naisten ja miesten välillä. Sa-
man tutkimuksen (2002, 153) työlainsäädännön 68–69 artikloissa on mää-
ritelty pääpiirteittäin alat ja edellytykset, jotka eivät sovellu naispuolisille 
työntekijöille, kuten kaivoksien, tunneleiden rakentaminen, maa-, ve-
denalaiset toiminnot, palokunta, metalli-, kemian teollisuus, yötyö tai ros-
kien keräys. Nämä säädökset perustuvat lähinnä uskonnollisuuteen ja kult-
tuuriseen perinteeseen. 
 
Työnantajan tulee ilmoittaa määrä- ja osa-aikaisille työntekijöille vapau-
tuvista työpaikoista, jotta heillä olisi samat mahdollisuudet hakea työtä 
kuin vakituisilla työntekijöillä (Hietala ym. 2006, 128). Raskaana olevalle 
työntekijälle tulee tarjota samat mahdollisuudet hakea ja saada työtä. Mää-
räaikaiset työsuhteet koetaan usein pelottavina ja työntekijä koettaa kaikin 
tavoin joustaa työn tekemisessä, jotta ei menetä työtään tai mahdollisuutta 
toistaiseksi voimassa olevaan työsopimukseen. Nuoret korkeasti koulute-
tut naiset siirsivät lasten hankintaa vedoten siihen, etteivät ole ehtineet 
saavuttaa työssään mitään (Sutela 2013, 47–48).  
 
Khorevan tutkimuksen (2012, 19) mukaan työntekijät pyrkivät sivutta-
maan eriarvoisuuden kokemisen työssään. Työntekijät hahmottavat kui-
tenkin yhteiskunnassa vallitsevan sukupuolten välisen eriarvoisuuden, 
mutta epäilevät olevansa voimattomia mahdollisuuksissaan vaikuttaa syr-
jintään tai työvoiman erotteluun. Määräaikaisia ja vuokratöitä tekeviä 
työntekijöitä käytetään paikkaamaan puuttuvaa työvoimaa. Vuokratyönte-
kijän työsopimussuhde on kestoltaan yleensä lyhytaikainen ja joskus kor-
keintaan vain päivä kerrallaan.  
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Vapaaehtoisuus määräaikaisiin ja vuokratyössä tapahtuviin työsuhteisiin 
on sidoksissa työllisyystilanteeseen. Naisten kokemat epävarmuudet työs-
sä liittyvät urakehitykseen, ammatillisuuteen ja palkkaukseen. Määräaikai-
set työsuhteet ovat yleisimpiä naisten keskuudessa kuin miesten, koska 
perhe-elämä säätelee työn (Brofelt & Enqvist 2011, 13; Julkunen 2010, 
141.) 
3.6. Palkkaus ja palkkaerot  
Tasa-arvolain mukaan työnantajan tulee edistää samapalkkaisuuden toteu-
tumista vertailemalla keskenään miesten ja naisten palkkoja. Työnantajan 
tulee maksaa sama palkka miehille ja naisille samasta työstä (Gender Equ-
ality and Decent Work 2006 3-5; Huhta 2003, 28.) Khorevan (2012, 45–
46) tutkimuksissa sanotaan, että sosiaalistumisen näkökulmasta katsottuna 
miehet reagoivat herkemmin palkkausta koskevaan epätasa-arvoon kuin 
naispuoliset kollegansa. Miehet eivät sitoudu samalla lailla organisaatioon 
ja sen toimintaan kuin naispuoliset työntekijäkollegansa. Mies ja naistyön-
tekijät reagoivat eri tavalla palkkauksesta johtuviin eroihin, mutta mo-
lemmilla sukupuolilla on palkkausta koskeva selkeä käsitys oikeudenmu-
kaisuudesta.  
 
Suomen hallitus ja työmarkkinaosapuolet ovat käynnistäneet samapalkkai-
suusohjelman miesten ja naisten palkkaerojen pienentämiseksi vuonna 
2006. Hallitusohjelmien tavoitteisiin on kuulunut miesten ja naisten sama-
palkkaisuuden saavuttaminen siten, että palkkojen välinen erotus pienenee 
15 prosenttiin vuoteen 2015 mennessä. Suomen hallituksen edistämä sa-
manpalkkaisuusohjelma sisältää noin kolmekymmentä toimenpide hanket-
ta. Samanpalkkaisuusohjelmalla pyritään kaventamaan miesten ja naisten 
välisiä palkkaeroja sekä palkkausjärjestelmiä. Tarkoituksena on lisäksi 
edistää ja parantaa naisten urakehitystä. Samapalkkaisuusohjelmahank-
keen johdosta pyritään entistä paremmin yhteen sovittamaan työelämä ja 
perhe (Linnainmaa ym. 2008, 287; STM 2008–2011, 17.) 
 
Yliopistolehtori Lähdesmäki teoksessa (Julkinen hallinto ja julkinen joh-
tamisen) 2011, 78 mainitsee julkisessa hallinnossa tarvittavan asiantunti-
juutta, kykyä hallita työelämän muutoksia ja samalla saavuttaa tavoitteita. 
Esimiesten rooli alaisten kannustajina ja kehittymisen mahdollistajina on 
keskeisimpiä asioita uudistettaessa palkkausjärjestelmiä. Palkkauudistus-
ten kehittämisen ja parantamisen myötä lisätään työntekijöiden oikeuden-
mukaisuutta, motivaatiota, kilpailukykyä ja tehostetaan organisaatioiden 
toimintaa. Tuloksellisuuden palkitseminen ja esille nostamisen myötä luo-
daan palkkausjärjestelmien toiminnasta luontevampaa. Kehittämisen on-
nistumiseksi on kiinnitettävä huomiota henkilöstöjohtamisen yhdenmukai-
suuteen ja esimiestyön taitoihin.  
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Lähdesmäen (2008 83, 84) tutkimuksessa organisaatioissa tuloksellisuutta 
mitataan osaamisen näkökulmasta ja tuloksellisuutta palkitaan erilaisin 
palkkausmenetelmin. Työn vetovoimaisuutta edistetään työn vaativuuden 
arvioinnilla ja työn tuloksista palkitsemalla. Johtamiselta edellytetään ky-
kyä havaita, tulkita organisaation tuloksellisuutta ja huomioida samalla tu-
loksen tekijät. Johtaminen on yhteisten tavoitteiden ja arvojen luomista 
henkilöstön kanssa. Esimiesten tekemät arvioinnit ja päätökset osaamisen 
mittaamisessa tulee tehdä tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. 
 
Samanarvoisuus työtehtävissä tarkoittaa, että työn sisältö ja sen keskeiset 
vaativuustekijät ovat samanarvoisia. Työtehtävien luokittelu tulee perustua 
samoihin arviointitekijöihin miehillä ja naisilla. Palkkakartoituksen tarkoi-
tuksena on edistää miesten ja naisten samanpalkkaisuutta ja vähentää 
palkkauksesta johtuvia perusteettomia palkkaeroja. Kartoituksella saadaan 
reaaliaikaiset tiedot eri tehtäväluokituksista ja ryhmissä työskentelevien 
naisten ja miesten palkoista (STM 2008–2011, 17; Simonen 2011, 23.)  
Palkkaeroille on yritetty etsiä erilaisia selityksiä liittyen työntekijän ja 
työn tuottavuuteen, koulutukseen, ammattiin tai sukupuolen segreraatiosta 
eli eriytymisestä. Selityksiä on haettu myös kodin ja perheen asemasta, ta-
louden ja kulttuurin vaikutuksesta perheen toimintaan (Kinnunen 2001, 
14, 97; STM 2005b, 14–15.) 
 
Sosiaali- ja terveysministeriön raportissa (2012, 27) mainitaan, että työyh-
teisöjen ja työnantajien on lisättävä tiedotusta tasa-arvotietoisuudesta. Ta-
sa-arvosuunnitelmien laatiminen nähdään organisaatioiden kehittymisen 
välineenä ja henkilöstön koulutusta lisäämällä kasvatetaan tietoisuutta ta-
sa-arvoasioista. Tasa-arvosuunnitelmaan tulee sisällyttää ne toimenpiteet, 
joilla edistetään samanpalkkaisuuden toteutumista. Työn vaativuustaso ja 
tehtäväluokitus verrattuna siitä saatavaan palkkaan tulee olla samansuu-
ruinen miesten ja naisten välillä. Palkkakartoitus tulee suorittaa määrä- ja 
osa-aikaisille työntekijöille. Työstä saatujen lisien ja palkkioiden jakautu-
misesta tulee tehdä selvitys, miten palkkaus määräytyy miesten ja naisten 
välillä. Palkkakartoitusta tehdessä tulee olla huolellinen, etteivät palkka-
tiedot paljasta kenenkään yksittäisen henkilön saatua palkkaa (Nieminen 
2005, 42–45.) 
 
Tasa-arvolaki kieltää syrjinnän palkkauksesta, joka perustuu sukupuolten 
väliseen määrittelyyn. Naisten ja miesten välillä laki velvoittaa tekemään 
ansiovertailua. Ansiovertailu miesten ja naisten välillä työhön otettaessa 
on tärkeää, jolloin voidaan verrata keskenään hakijoiden sopivuutta ja 
osaamista. Miesten ja naisten välisessä palkkauksessa hyväksyttävät pe-
rusteet eri- arvoiseen palkkaukseen perustellaan usein työn vaativuuden tai 
henkilökohtaiseen osaamiseen mukaan. Työn vaativuuden arvioinnilla 
varmistetaan, ettei perusteettomia palkkaeroja muodostu miesten ja naisten 
välille (Holli ym. 2007, 239; Kuoppamäki ym. 2008, 184; STM 2008–
2011, 17.) Työntekijän koulutus, työkokemus, yhteistyötaidot, työn tulok-
sellisuus ja tuottavuus voivat olla niitä asioita, joita työnantaja arvostaa ja 
palkitsee niiden perusteella (Työsopimuslaki 2: 2 §; Kuoppamäki ym. 
2008, 43.) 
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Julkusen (2009, 76–77) mukaan työn vaativuuden arviointia pidetään edel-
leen palkkausjärjestelmien kehittämisen tasavertaisena, avoimena ja kan-
nustavana välineenä. Tasa-arvonlain mukaisesti samapalkkaisuuden kehit-
tymistä tulee edistää sisällyttämällä tasa-arvosuunnitelmaan miesten ja 
naisten palkkaerojen kartoitukset ja työn vaativuuden arviointi. Palkat, 
palkkaerot ja tehtävien luokittelut tulee selvittää, jotta niitä voitaisiin ver-
tailla keskenään. Työnantajan voi edistää yhdenvertaisuutta toimenpiteillä, 
jotka koskevat miesten ja naisten välistä palkkausta (Kuoppamäki ym. 
2008, 43.)  
3.7. Koulutus ja urakehitys 
Organisaation tärkeimpiä peruspilareita on osaamisen johtaminen. Organi-
saatioiden toimintaa ohjaavat visio, missio, strategia ja arvot (Berlin 2008, 
37). Organisaation strategian mukaisesti on osaamisen johtamisen koulut-
tamiseen kiinnitettävä huomiota. Vuorovaikutus esimiestyössä mahdollis-
taa osaamisen ja uuden toimintamallien luomisen. Organisaatio- ja yksilö-
tasolla kehittyminen lähtee hyvästä osaamisen ohjaamisesta ja sen kehit-
tämisestä (Huotari 2009, 47; Simola 2007, 32). Strategiassa henkilöstö-
voimavarojen johtaminen on osaamisen johtamista. Osaamisen johtami-
sessa korostetaan ihmisten tiedon ja taidon merkitystä organisaation me-
nestykselle. Henkilöstövoimavaroja tulee johtaa henkilöstöpolitiikalla, oh-
jelmilla ja käytännöillä (Huotari 2009, 80; Virtanen 2009, 19.) 
 
Työnantajan tulee tarjota miehille ja naisille riittävästi mahdollisuuksia 
kouluttautua tasapuolisesti ja edistää urakehitystä. Jatkuvat muutokset työ-
elämässä saavat ihmiset arvostamaan yhä enemmän oppimisen ja kehitty-
misen tarjoamia mahdollisuuksia. Kouluttautuminen ammattiin ei enää rii-
tä, vaan työssä vaaditaan jatkuvaa ammatillisen taidon täydennyskoulutus-
ta (Lehtonen 2002, 80; Koskela 2009, 55.) Mäkelä (2013, 24, 26) havaitsi 
perusopetuksella taattavan kaikille oppijoille yhtäläiset mahdollisuudet 
riippumatta sosiaalisesta asemasta tai kehityksestä. Asuinpaikan valinta 
saattaa rajoittaa yhdenvertaisuuden toteutumista opiskelu mahdollisuuksi-
en tarjoamisessa. Valinnan rajoittavina tekijöinä nähdään työelämä, perhe-
tilanteet ja taloudellinen asema. 
 
Kostiaisen (2009) tutkimuksen mukaan uudelleenorganisoinnin kannalta 
organisaation uusien oppimista tukevien toimintamallien käyttöönotto tu-
kee työn tekemisen käytäntöä. Uuden tiedon juurruttaminen työyhteisöön 
vaatii henkilöiden kykyä omaksua ja sisäistää reaaliaikaista tietoa käytän-
töön. Rytilän (2009, 49) mukaan johtamisessa uuden tiedon määrittämi-
nen, käyttäminen ja kehittäminen on tiedostettava organisaation voimava-
roina. Johtaminen nähdään kykynä tuottaa tietoa ja käyttää toiminnan 
suunnitteluun. 
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Ollilan (2004, 29) tutkimuksessa todettiin osaamisen johtamisen olevan 
tiedon, taidon jakamista, rakentamista ja hyödyntämistä. Organisaatioissa 
strateginen osaaminen tulee tunnistaa, jotta oikeanlaatuisella johtamisella 
kyetään osaamista hallitsemaan ja hyödyntämään. Uotilan (2010, 20 -22) 
tutkimusartikkelissa sanotaan nyky-yhteiskunnassa olevan osaamisen joh-
tamisen määrittelyssä ja tiedon määrän jakamisella organisaatiossa merkit-
tävä osuus. Organisaatiossa työssä osaamiseen ja siitä suoriutumiseen liit-
tyvä tiedonmäärä voidaan nähdä eritasoisena ja erilaisista näkökulmista 
katsottuna. Organisaation osaamisen tunnistaminen on kykyä jakaa tietoa 
ja ydinosaamista, joiden avulla saavutetaan organisaatiossa kilpailuetua 
muihin toimijoihin nähden. Ahosen (2005, 97–98) artikkelin mukaan op-
pimista edistäviä rakenteita tukemalla voidaan oppimista edistää. Organi-
saation oppimisprosesseja kannattaa hyödyntää jakamalla tieto- ja koke-
musperäistä asiantuntemusta. Ahosen (2005, 101) havaitsemana tieto, taito 
osaamisen kehittämisen avulla ylläpidetään organisaatioiden oppimisme-
netelmiä ja järjestelmiä. Uudistamalla oppimisjärjestelmiä vahvistetaan 
osaamista organisaation strategian mukaisesti.  
 
Maahanmuuttajien työelämään pääsyä kehitetään uudistamalla koulutus-
järjestelmää paremmin soveltuvaksi. Kotoutusohjelmassa pidempään ol-
leiden maahanmuuttajien ja uusien yhteinen läsnäolo edistää oppimista ja 
helpottaa kotoutumista. Työelämään ohjaavan koulutuksen tavoitteena on 
hankkia, kartuttaa osaamisen markkinointitaitoja ja perehdyttää suomalai-
seen työkulttuuriin. Koulutusohjelma suoritettiin vaiheittain ja viimeisessä 
vaiheessa käytiin kaikki vaiheet läpi ja toiminnan jatkumiseksi tehtiin jat-
kosuunnitelmia. Työllistymisen tukemiseksi järjestetyn koulutuksen ta-
voitteena oli parantaa maahanmuuttajataustaisten henkilöiden työn saantia. 
Työllistymistä edistävinä tavoitteita ovat työssä oppimisen kohteen valinta 
työllistyminen silmällä pitäen, joko aiemman ammatin tai koulutuksen pe-
rusteella. Työssä oppimisen jaksoilla työnantajat tutustuivat maahanmuut-
tajataustaisiin työnhakijoihin tai opiskelijoihin antaen heille mahdollisuu-
den työllistyä koulutuksen jälkeen (Jakobsson, Zaburchik 2011, 12–15). 
 
Kuittisen ja Salon (2005, 30–32) tutkimuksen mukaan organisaatioiden 
oppimisprosessit on määritelty toimintamallien mukaisesti, vaikka luo-
vaan, uuteen oppimisprosessiin liittyy vahvoja ja subjektiivisiakin ele-
menttejä. Sisäisestä näkökulmasta katsottuna organisaatiossa tiedon siir-
tyminen nähdään yksilön tai yhteisön yhteisenä oppimisena. Oppiminen 
on informatiivisen tiedon välittämistä organisaation eri tasoille. Organisaa-
tion kulttuurin kanssa hyväksytyt oppimisprosessit ja muutostarpeet muo-
dostavat lähtökohdan uusien organisaatiotasoisten toimintamallien muo-
dostumiselle.  
 
Jatkuvat oppimisen tarpeet liittyvät työelämän haasteisiin ja muutoksiin. 
Oppiva organisaatio tarvitsee oppimista tukevan työympäristön ja yksilöi-
tä sitä toteuttamaan. Oppivan organisaation vastuun jakamisella edistetään 
työntekijän sitoutumista ja tehostetaan sisäistä viestintää. Organisaation 
uudistumisen pohjana ovat yhteistyö ja osaamisen jakaminen (Pohjalainen 
2006, 15; Hänninen 2008, 29–30; Vidgén 2008, 43). 
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Osaaminen on sidoksissa organisaation, työyhteisön rakenteisiin ja asian-
tuntijuus kasvaa niiden myötä. Työkulttuurin arvot ja normit ovat mitta-
reina asiantuntijuudelle. Työkulttuurin hallinta merkitsee asiantuntijuuden 
ja toiminnan laajenemista (Ruotsalainen 2011, 9, 11). 
 
Ihanamäen ja Lehtimäen Liito-ohjelman mukaan 2011, 23 mukaan työ-
elämän keskeisimpänä painopisteenä nähdään työntekijöiden kehittämisen 
johtaminen. Tekesin 2008, 4 -5 tutkimuksen mukaan osaamisen kehittämi-
seksi on haettava uusia kanavamalleja, joilla edistetään kehittymistä ja 
saavutetaan kansainvälistä kilpailukykyä. Innovatiivinen toiminta tarkoit-
taa organisaatiossa uudella tavalla käytettyä tiedon ja osaamisen jakamis-
ta. Toiminnan kehittäminen ei yksin riitä innovaatioiden syntymiselle, 
vaan tarvitaan joustavia, hyödyllisiä rakenteita.  
 
Tekesin (2007, 16) kirjaaman raportin mukaan Suomessa organisaation 
menestyminen, kilpailukykyisyys riippuvat osaamisesta, kyvykkyydestä 
hyödyntää ja hankkia tarvittavaa tieto osaamista. Osaamisen ja tiedon 
merkitys on lisääntynyt työelämässä. Yhteiskunnalliset ja globaaliset muu-
tokset saivat organisaatiot keskittymään ydinosaamiseen ja johtaminen 
painottui osaamisen johtamiseen. Työelämän yhteistyöverkostojen raken-
taminen ja kehittämien on sidoksissa uudenlaiseen oppimiskäsitykseen 
(Ramstad ja Alasoini 2007, 19, 25).  
 
Oppivan organisaation perusajatus on taito käydä avointa keskustelua. 
Haasteena on luoda organisaatio, joka oppii nopeammin kuin kilpailijansa. 
Organisaation ulkoiseen kuvaan ja kommunikaation pyritään vaikuttamaan 
kulttuuri ja arvojen vahvistamisella, sitouttamalla henkilöstöä ja toiminnan 
tukemisella (Suominen 2011, 43, 47; Hiltunen 2013, 64; Jalonen 2007, 
216). Osaamisen rakentamisella varmistetaan organisaation kyvykkyyttä 
kasvattaa osaamispääomaa, joita voidaan käyttää uusiin voimavaroihin or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. 
 
Organisaatio voi rakentaa uusia toimintamalleja ja mahdollisuuksia tule-
vaisuutta varten. Oivaltamisen ja tiedostamisen ajatuksesta lähtee voi-
maantumisen prosessi (Lehtonen 2002, 83; Seppo 2012, 25; Hietalahti ja 
Pusenius 2012, 19; Niemelä ja Saarinen 2009, 84–85). Osaamisen johta-
misen keskeisinä haasteina voidaan nähdä näkemys uuden osaamisen saa-
tavuudessa ja hankinnassa. Vahvistetaan ja hyödynnetään olemassa olevaa 
osaamista organisaation sisällä. Uutta tietämystä voi pienin askelin sulat-
taa osaksi, jo olemassa olevaa osaamispääomaa. Yksilön oppiminen perus-
tuu elämänkaari ajatteluun. Oppiminen tulisi nähdä elinikäisenä prosessina 
(Lehtonen 2002, 84 – 85; Malin 2012, 28–29). 
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Lähijohtaminen on asioiden ohjaamista ihmisten kautta ja heidän välityk-
sellään. Muutoksissa lähijohtajan tehtävänä on tukea työntekijöiden kehit-
tymistä, motivoida, kannustaa ja antaa työn tekemistä tukevia haasteita ja 
vastuita. Lähijohtajan tulee luoda työntekijöille uskoa tulevaisuuteen ja 
tukea työyhteisön ilmapiirin kehittämistä, siten edistää työyhteisön oppi-
mista. Koulutusmyönteinen ilmapiiri lisää työntekijän työmotivaatiota ja 
tukee henkilökohtaista kehittymistä (Lahti 2005, 33; Hujala 2008, 46; 
Mattila 2008, 47–48). 
 
Henkilöstöjohtamisen toimintaohjelmassa jokainen osa-alue edistää ja 
huomioi jatkuvan osaamisen kehittymisen. Organisaation on hyvä luoda 
strateginen kartta, jonka pohjalta voidaan suunnitella henkilöstön osaami-
sen kehittämistä. Kehittämistyö vaatii myös johdon sitoutumisen. Hyvä 
johtamiskulttuurin omaava organisaatio on tulevaisuuden menestystekijä 
(Huotari 2009, 84; Valtiovarainministeriön 2008, 21; Sunin 2012, 53). Or-
ganisaation tärkeimpiä osa-alueita ovat ydinosaamisen tunnistaminen ja 
vahvistaminen. Organisaatiolla voi olla vain muutamia ydinosaamis- alu-
eita, jotka antavat kilpailuetua ja ovat vaikeasti kopioitavissa sekä tukevat 
innovatiivista uuden luomista (Valtiovarainministeriö 2008, 22.) 
 
Aineeton pääoma mahdollistaa organisaatioille työntekijöiden tietojen, tai-
tojen, kokemusten hyödyntämisen taloudellisen toiminnan luomiseksi. 
Näillä vaikutetaan asiakassuhteiden hallintaan ja vahvistetaan työntekijöi-
den osaamisen kehittymistä. Aineettomalla pääomalla tarkoitetaan työyh-
teisön vuorovaikutustaitoja, sitoutumista ja johtamistaitoja. Tieto muuntuu 
käsitteelliseksi informaatioksi ihmisten kokemusten ja yhdistettyjen tieto-
jen sekä vuorovaikutusten kautta (Kivinen 2008, 47). 
 
Melinin (2006, 26) tutkimuksen mukaan koulutuksella ja työttömyydellä 
on yhteyksiä. Koulutus takaa paremman sijoittumisen työmarkkinoille ja 
se koetaan tärkeäksi. Työpaikoilla on alettu kiinnittämään huomiota työn-
tekijöiden ammattitaitoon ja henkilöstön osaamiseen. Tutkimukseen osal-
listuvien eri organisaatioiden välillä on katsottu tärkeäksi laatia erillinen 
koulutus ja osaamista kuvaava kartoitus 
 
Hyrkkään (2009, 79–80) tutkimuksen mukaan organisaatioiden toiminta-
mallien, rakenteiden tulee edistää ja tukea yhteisöllistä oppimista. Koke-
muksien ja toiminnan avulla oppiva organisaatio pyrkii maksimoimaan 
oppimisen mahdollisuuksia. Oppimisen edistämiseen kuuluvat myönteisen 
ilmapiirin luominen, kokemusten ja vuorovaikutuksien jakaminen. Orga-
nisaatiossa oppiminen käsittää koko työyhteisön, mutta yksilöitä kannuste-
taan ottamaan vastuuta myös oman osaamisen kehittämisestä. 
 
Hyrkkään (2009, 64) tutkimuksessa todettiin oikeilla rakenteilla varmistet-
tavan organisaatiossa osaamisen kehittymisen ja ylläpitämisen. Kehitys-
keskustelu ja osaamiskartoitukset kuuluvat organisaation osaamisen joh-
tamisen perusrakenteisiin ja vaikuttavat työilmapiirin syntymiseen. Koulu-
tuksen avulla saavutetaan riittävä ammattitaito ja edistetään uralla etene-
mistä. Koulutus mahdollistaa kehittymisen ammatillisesti ja tukee hakeu-
tumista takaisin työelämään (Julkunen 2010, 134.)  
YHDENVERTAISUUS & TASA-ARVOSUUNNITELMAN SISÄLTÖ JA RAKENNE ETEVA-KUNTAYHTYMÄSSÄ  
 
 
 
18 
Viitalan (2010, 209–210) kirjoittaman tutkimusartikkelin mukaan kehitys-
keskustelut nähdään organisaation osaamisen kannalta tärkeinä. Kehitys-
keskustelut ovat esimiehen työvälineitä, joiden avulla pystytään vaikutta-
maan organisaation tuloksellisuuteen ja tavoitteisiin. Osaamisen johtami-
sella edistetään organisaation kehittämistä, uudistamista ja hyödyntämistä. 
Parhaimmillaan se on tarkoituksenmukaista ja tavoitteellista johtamistoi-
mintaa. Jakku- Sihvosen (2010, 318, 323) mukaan osaamistason määritte-
lyn avulla voidaan työntekijää auttaa näkemään omat kehittämistarpeet ja 
vahvuudet. Oppimisprosessit kyetään suunnittelemaan ja kehittämään 
osaamistason mukaan yksilöllisesti. Osaamisen arvioimiseksi on kehitetty 
erilaisia mittareita, joiden avulla kehittämistyön arviointi pystyttäisiin te-
kemään mahdollisimman tasavertaisesti. Kehittäminen lähtee organisaati-
on, yksilön osaamistarpeita ja vaatimuksia mukaillen. 
 
Wink (2007, 55) tutkimuksessa havaittiin kehityskeskustelujen vaikutta-
van kaikkeen johtamisen eri toimintoihin. Kehityskeskusteluiden arvo on 
kohonnut työyhteisön johtamismenetelmissä. Kehityskeskustelut tulee liit-
tää osaksi johtamisjärjestelmää ja keskeiseksi osaksi esimiestyötä. Niiden 
avulla pyritään hahmottamaan kehittymisen suunta ja tuetaan samalla 
työntekijän jaksamista. Kehityskeskusteluilla saadaan luotua vuorovaiku-
tus tilanteita esimies – alaissuhteen välille (Lahti 2005, 13; Mikkola 2006, 
12.) Kehityskeskustelujen hallinta liittyy esimiestyön ammattitaitoon. Ke-
hityskeskustelut ovat tavoitteellisia vuorovaikutustilanteita, joilla pyritään 
vaikuttamaan yksilön ja työyhteisön kehittämiseen (Näsi 2001, 14, 16).  
 
Positiivisen palautteen antaminen ja motivoiminen edistää organisaation 
tavoitteellista toimintaa. Onnistunut vuorovaikutuksellinen kehityskeskus-
telu mahdollistaa työntekijän motivoituneisuutta ja tehostaa työn tekemistä 
organisaation tavoitteiden suuntaan. Kehityskeskustelujen antaman tiedon 
ja palautteen avulla esimies kykenee tiedottamaan, palkitsemaan ja moti-
voimaan työntekijän kehittymistä (Koski 2008, 9; Berlin 2008, 36; Lyyti-
nen ym. 2012, 47–48). 
3.8. Perheen ja työelämän yhteensovittaminen 
Vuoden 1970 työsopimuslakia 357/98 on muutettu lisäämällä uusi perhe-
vapaita käsittelevä luku. Samaan lakiin sisällytettiin äitiys-, erityisäitiys-, 
isyys-, vanhempain- ja hoitovapaita koskevat säädökset. Joulukuussa 
vuonna 2002 (11.12.2002/1076) lakiin lisättiin maininta osittaisesta van-
hempainrahasta sekä osa-aikatyön keskeyttämisestä säädökset vanhem-
painrahakaudella. Uuden sairasvakuutuslain mukaan isät voivat saada 
isyyslomaa ja rahaa samanaikaisesti kuin äidit. Oikeus isyysvapaaseen tu-
lee olla pidettynä lapsen täytettyä kaksi vuotta. (TSL. 4. Luku 1, 2 §; Sai-
rasvakuutuslaki 9 Luku 7 & 10 §.) 
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Muuttuvan yhteiskunnan lyhyttempoisuus näkyy perheiden arjessa. Työ-
elämän vaikutukset ja seuraukset vaikuttavat perhesuhteisiin ja vanhem-
muuteen eri tavoin. Yhteiskunnan ja kulttuurin tapojen muovautuminen 
vaikuttavat ja säännöstelevät tekemisiämme (Arneson 2012, 91; Polkela 
2010, 2; Hiltunen 2013, 15; Bergman 2011, 42.) Lammi-Taskulan ym. 
(2009, 109) tutkimuksen mukaan työn- ja perhe-elämän tukemisen avulla 
voidaan edistää lapsiperheen hyvinvointia ja työssä jaksamista. Kehittä-
mällä työyhteisöjen toimintamalleja luodaan mahdollisuus tarjota perheel-
lisille aikaa eri elämänkaaren vaiheille. 
 
Perhe-suhteet ja työelämän yhteensovittaminen tulisi sisällyttää osaksi ta-
sa-arvo - ja yhdenvertaisuussuunnitelmia. Työjärjestelyitä tehdessä tulee 
ottaa huomioon perheen-, työn ja vapaa- ajan yhteen sovittaminen. Salmen 
(2004, 169) tutkimuksessa Stakesin koordinoiman työ- ja perhe projektissa 
nousivat esille vahvasti työaikoihin - ja järjestelyihin liittyvät asiat. Työn-
tekijät kokivat tärkeäksi, että työnantaja tukee ja edistää perheen ja työn 
yhteensovittamista. Tämä saa työntekijät sitoutumaan paremmin omaan 
työhönsä ja on molemminpuolinen etu työnantajan välillä. 
 
Melin, Blom ja Mamian (2006, 248) tutkimuksen mukaan erilaisten työai-
kaan liittyvien joustojen myötä luodaan mahdollisuuksia sovittaa perhe, 
yksityiselämä ja työ. Julkisen ja yksityisen sektorin välillä on erovaisuuk-
sia, koska julkisella puolella urakatkokset lasten hankkimisen vuoksi eivät 
vaaranna urakehitystä. Lasten hankinta ajalle voidaan miesten urakehitystä 
tietoisesti kohottaa (Sutela 2013, 50, Känsälä 2012, 45.)  
 
Lammi-Taskulan ym. (2009, 109–110) tutkimuksen mukaan henkilökoh-
taisten tarpeiden huomioon ottaminen työaikajärjestelyissä mahdollistaa 
työntekijän harrastuksiin pääsemiseen, joka auttaa työntekijää jaksamaan 
paremmin työelämän haasteita vastaan. Saman tutkimuksen mukaan 
(2009, 53) perheellisten lisääntymiseen vaikutti olennaisesti puolison vaki-
tuinen työpaikka. Perhekoon kasvattamiseen vaikuttavat puolison tulot, 
opiskelu tai asuntotilanne. Vanhempien tulotaso koetaan voimakkaimmin 
perhekokoa sääteleväksi tekijäksi. 
 
Pääkkösen (2010, 24) tutkimuksen mukaan naisten työssäkäynnin yleis-
tyminen on saanut aikaan kotitaloustöiden tekemisen aikapaineen. Vapaa-
aikaa käyttävät hyödykseen huomattavasti enemmän vähäosaisimmat 
työntekijät. Perheen sisäisiin asioihin ja päätöksentekoon vaikuttavat puo-
lison koulutus, ammattitaso ja tulot. Puolisoiden välisten tuloerojen kautta 
syntyy ja vaikuttaa epäsuora sukupuoleen perustuva työnjakomalli. Riip-
puvuusteorian mukaan puoliso, joka on taloudellisesti sidoksissa ansaitse-
vaan puolisoon tekevät enemmän kotitöitä. Miehet käyttävät aikaansa an-
siotyöhön, kuin vastaavasti kotona oleva puoliso tyytyy tekemään kotityöt 
(Oinas 2010, 25 – 27). 
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Lammi-Taskulan (2004, 34) tutkimuksessa havaitaan pienten lasten iän 
vaikuttavan siihen, miten vanhemmat kokevat ajanpuutteen häiritsevän 
työn ja perheen yhteensovittamista. Varsinkin äidit eivät halua olla erossa 
lapsistaan pitkiä aikoja, koska se on yhteisestä ajasta pois ja näin kokevat 
huonoa omaatuntoa. Lammi-Taskulan ym. (2009, 54) tutkimuksen mu-
kaan naiset jäävät kotiin hoitamaan lapsia, ja saattavat olla pitkään poissa 
työelämästä. Keskimäärin äidit ovat kotona lapsen kanssa, kunnes lapsi 
täyttää kaksi vuotta. Koulutustaso vaikuttaa siihen, miten pitkään äidit 
jäävät lastaan hoitamaan. Kivelän (2012, 77) tutkimuksen mukaan eroa-
vaisuuksia nähdään äitien koulutustaustoja vertailemalla. Tutkimus paljas-
taa, että pidemmälle koulutetuille naisille on turvatumpi työura, kuin ver-
rannollisesti vähemmän kouluttautuneilla naisilla. Vähemmän koulutetut 
naiset joutuvat kamppailemaan työttömyyden pelossa epävarmoissa työ-
olosuhteissa. 
 
Perheelliset haluavat työaikoihin säännöllisyyttä ja joustavuutta sekä mah-
dollisuutta vaikuttaa itse työjärjestelyihin. Työelämässä miehet ja naiset 
pitävät tärkeänä oman itsensä toteuttamista ja haluavat saavuttaa henkilö-
kohtaisia tavoitteita ja kokea onnistumisen tunteita omassa työssään. Per-
he-elämältä odotetaan erilaisia arvoja ja vaatimuksia, kuten läheisyyttä, 
rakkautta ja turvallisuutta. Perhe- ja työelämä tyydyttävät erilaisia tarpeita 
ja niiden yhteensovittaminen koetaan haasteelliseksi (Anttila 2005, 15.) 
 
Suomessa naisten asema työelämässä on parantunut vuosien saatossa. 
Naisten työssäkäyntiä on pyritty helpottamaan erilaisilla päivähoitojärjes-
telmillä. Perinteisen mies- ja naisrooli malliajattelun mukaan naisten olete-
taan olevan sitoutuneempia perheeseen ja lapsiin kuin työhön (Kajala 
2008, 3.) Khorevan (2012, 31 – 32) tutkimustuloksissa näkyy isien rooli 
perheessä vahvistuneen ja perheeseen liittyviä päätöksiä tehdään yhteises-
ti. Perheen taloudellinen vastuu nähdään enemmänkin molempien yhteise-
nä tehtävänä ja taloudellinen vastuu jaetaan. Tämän tutkimuksen mukaan 
isien toivotaan osallistuvan enemmän lasten hoitamiseen ja kasvatukseen. 
 
Lammi-Taskulan, Salmen ja Parrukosken raportin (2009, 84 – 85) tulok-
sissa näkyy työn ja perheen yhdistämisen koskettavan ihmisiä kaikissa 
elämäntilanteissa ja vaiheissa. Perheen ja läheisten merkitys korostuu pit-
käaikaissairaiden, vanhusten ja vammaisten tarvitsemasta hoidon tarpees-
ta. Nykysuuntauksen mukaan perheiden oletetaan osallistuvan yhä enem-
män hoitolaitoksessa olevien omaistensa hoitamiseen. Organisaatioiden 
henkilöstöpoliittiseen toimintaohjelmaan luomalla yhtenäiset ja pysyvät 
käytännöt pystytään paremmin tukemaan perheen ja työn yhteensovitta-
mista. 
 
Johtavassa asemassa olevan naistyöntekijän työn ja perheen yhdistäminen 
on hankalaa, sillä työelämän haasteet, muutokset ja mahdolliset ylityöt 
työssä asettavat omat rajoituksensa perhe-elämälle. Naiset kokevat miehiä 
enemmän huonoa omaatuntoa siitä, etteivät kykene suoriutumaan tasapai-
noisesti työn ja perhe-elämän välillä. 
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Ajanpuute ja tekemättömät työt painavat ja monesti työt tuodaan mukana 
kotiin (Laitinen 2007, 57). Toisaalta ylemmän ammattiryhmän henkilöt 
voivat muita paremmin säädellä omaa ajan käyttöään ja pystyvät vaikut-
tamaan omiin työaikoihinsa (Melin, Blom & Mania 2006, 245 - 260; 
Perkka-Jortikka 2002, 59 – 60.) 
 
Lammi- Taskulan (2004, 41) mukaan kotiäideiksi jääneistä enemmistö oli 
kotona kotihoidon turvin ilman vakinaista voimassa olevaa työsuhdetta tai 
tekivät kotihoidon tuen ohella osapäivätyötä tai opiskelivat. Tutkimuksen 
mukaan lasten kanssa oltiin kotona siihen asti, kunnes kodinhoitotuki lop-
puu. Perheen työn edelle asettamisen takia naiset käyttävät hyödyksi mie-
hiä enemmän vuorottelu-, opinto- sekä perhevapaita. Naisen jäädessä ko-
tiin hoitamaan lapsia pitemmäksi aikaa, hänen asemansa työelämässä saat-
taa heiketä ja huonontua. 
 
Lammi- Taskulan ym. 2009, 58 tutkimuksen mukaan bonusvapaan käyttö 
vähensi isäkiintiöiden määrää. Bonusvapaan käyttämisen edut ovat, ettei 
isäkuukausi lyhennä äidin pitämää vanhempainvapaata (Salmi ym. 2009, 
49). Organisaatioissa miehiä kannustetaan pitämään perhevapaita ja sitä 
kautta saataisiin naisten osuutta työelämässä parannettua (Lilja ym. 2007, 
21). Salmen (2004, 47–48) mukaan miehet pitävät kuitenkin isyys- tai 
vanhempainlomaa hyvin vähän, sillä he asettavat kotona olemiselle ja lap-
sen hoitamisen esteeksi taloudelliset tekijät ja työolosuhteet (johto- tai 
esimiesasema) tämän etuuden edelle. Miehet käyttävät ja pitävät mieluiten 
vuosilomaansa ennemmin kuin perhe-, isyys-, tai vanhempainvapaita. 
 
Isyys-, äitiys- ja vanhempainvapaasta on ilmoitettava työnantajalle vii-
meistään kaksi kuukautta ennen sovitun vapaan pitämisestä. Lyhyemmistä 
vapaista on ilmoitus velvollisuus kuukautta ennen sen pitämistä. Miehillä 
on mahdollisuus käyttää isyysvapaata haluamallaan tavalla jakaen sen pi-
tämisen eripituisiin osiin. Lammi-Taskulan (2004, 49) tutkimuksen mu-
kaan miesten ikä vaikuttaa siihen, miten isyys-, vanhempainvapaata halu-
taan pitää. Ero nuorten ja vanhempien isien välillä oli nähtävissä, sillä 
nuoremmat isät käyttivät enemmän vapaita vanhempiin isiin verrattuna. 
 
Lammi- Taskulan (2009, 13) tutkimuksen mukaan työ- ja perhettä koske-
vat kysymykset nähdään enemmin arjen ja toimintamahdollisuuksien nä-
kökulmasta, kuin poliittisista syistä. Joustavat työaikamallit tukevat ja täy-
dentävät lakisäänteisiä perhevapaita. Anttilan (2005, 29) tutkimuksen mu-
kaan organisaatiossa esimiehen oma perheellisyys ja elämänkokemus nä-
kyvät asenteissa, jotka liittyvät perhevapaiden käyttämiseen. Usein yrityk-
sen johto ymmärtää perheasioita laajemmasta näkökulmasta, kuin lähin 
esimies. Organisaation henkilöstöstrategiaan tulisi kirjata perheystävällis-
ten asenteiden ja toimenpiteiden kehittämistä. Joustava työyhteisö mahdol-
listaa henkilöstön sitoutumisen työhönsä ja yhtenäinen käytäntö lisää ta-
loudellista tulosta. 
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4 YHDENVERTAISUUS 
Yhdenvertaisuuslain (2004) 1. ja 6. §:n mukaan jokainen ihminen on yh-
denvertainen lain edessä ja ketään ei saa ilman hyväksyttävää syytä asettaa 
eri asemaan riippumatta iästä, sukupuolesta, kansalaisuudesta, vammasta, 
kielestä, uskonnosta, terveydentilasta tai muusta syystä. Yhdenvertaisuu-
den sääntelyyn liittyy säännös suomen ja ruotsin kielen sekä kulttuurinen 
oikeus ylläpitää ja kehittää omaa kieltä (Työ- ja elinkeinoministeriö 2008, 
23; Leonard 1985, 2; Etene – julkaisuja 2006 – 2010, 35, Kiiski 2011, 50). 
Oikeudenmukaisuuden arvoperiaatteiden mukaan ihmisten tulee saada 
tehdä työtä ja päästä koulutukseen riippumatta syntyperästä, sukupuolesta 
tai iästä. Kulloinkin voimassa olevat yhteiskunnan muutokset ja arvot vai-
kuttavat oikeudenmukaiseen käsitykseen. Oikeudenmukaista epätasa-
arvoa esiintyy yhdenvertaisuus käsitteen alla. Epätasa-arvoa esiintyy sil-
loin, kun yksilö tarvitsee osallistumisensa tueksi erilaisia tukimalleja 
(Kuoppamäki 2008, 26; Hasnas 2002, 429; Markkanen 2011, 10). 
4.1. Laki yhdenvertaisuudesta ja syrjimättömyydestä 
Yhdenvertaisuuslain tarkoituksena on turvata ja edistää miesten ja naisten 
välillä yhdenvertaisuuden toteutumista (Vainikainen 2011, 5; Tsupari 
2012, 13). Työ- ja elinkeinoministeriön tutkimusraportin (2008, 64 – 65) 
mukaan suurin osa asiakkaista ei ole tietoisia Yhdenvertaisuuslain periaat-
teista ja tutkimuksessa todetaan organisaation henkilöstön tietävän laista 
hieman asiakkaita paremmin. Yhdenvertaisuuslain tunnetuksi tekemiseen 
tulisi kiinnittää huomiota. Yhdenvertaisuuslain tarkoituksena on tehostaa 
syrjinnän kohteeksi joutuneen oikeusturvaa. Työnantajan tulee siksi koh-
della työntekijöitä tasapuolisesti ja yhdenvertaisesti sekä edistää oikeu-
denmukaisuuden ja tasa-arvon toteutumista (Koskinen & Ullakonoja 2009, 
78; Sallinen 2007, 308). 
 
Yhdenvertaisuuslain (2004) 6. §:n mukaan kielletään välillinen ja välitön 
syrjintä, häirintä tai ohjeistus syrjiä toista. Työnantajan tulee puuttua välit-
tömästi saatuaan tiedon syrjimisestä tai epäasiallisesta kohtelusta. Syrjin-
nällä tarkoitetaan, että jotakuta kohdellaan epäsuotuisammin kuin toista 
samanarvoisessa tilanteessa. Syrjintä on vallan väärin käyttöä ja kohdistuu 
aina heikompaan yksilöön. Usein syrjintä kulkee ketjureaktion tavoin (Ar-
neson 2012, 84; Mikkola 2012, 23; Reinikainen 2007, 40.) 
 
Jokin perustelu, käytäntö tai puolueeton säännös voi saattaa jonkun eriar-
voiseen asemaan muihin samanarvoisiin nähden. Työnantajan menettelyä 
ei voida pitää syrjivänä, jos tämä liittyy työtehtävien laatuun tai työn suo-
rittamiseen (Kuningas 2007, 62; McCudden, Prechal 2009, 38.) Tämä voi 
tarkoittaa esimerkiksi työn edellyttämää ja vaatimaa fyysistä terveydenti-
laa esimerkiksi hitsaajan ammatissa. Poliittinen tai uskonnollinen työ edel-
lyttää tiettyä vakaumusta niiden suorittamiseksi (Syrjänen 2006, 86; Pu-
ronurmi 2009, 232.) 
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Ainoana hyväksyttävänä asiana voidaan pitää, jos asia voidaan perustella 
ja toiminnalla on asianmukainen ja todellinen syy. Muita hyväksyttäviä 
syitä ovat lakiin perustuva, sosiaaliset syyt ja henkilökohtaiset ominaisuu-
det. Erityisperusteena on hakijan kieltäytyessä toimen ehdoista (Hietala 
ym. 2006, 113; Puronurmi 2009, 235).  
 
Yhdenvertaisuuslain tavoitteena on tunnistaa riskejä, jotka johtavat välilli-
seen ja välittömään syrjintään. Välilliseen ja välittömään syrjintään liitty-
vät myös työssä tapahtuva häirintä tai painostaminen. Suomalaisen kult-
tuurin muutoksia tuovat eri kulttuuritaustaiset maahanmuuttajat, jotka 
asettavat yhteiskunnalle palveluiden ja järjestelmien uudelleen muokkaus-
ta (Orback 2005, 59, 70; Tsupari 2012: Puttonen 2012, 23). Välitön syrjin-
tä voi ilmetä esimerkiksi työpaikkailmoituksissa, joissa vain toista suku-
puolta olevat voivat hakea kyseiseen työtehtävään ilman, että työn luonne 
sitä vaatisi. Välillinen syrjintä näkyy selvästi tilanteissa, joissa sukupuolen 
ja syrjivän menettelyn välillä nähdään yhteys (Kuningas 2007, 61; Equali-
ty at work Tacling the challenges 2007, 169; Sädevirta 2002, 137; Syrjä-
nen 2006, 91.) 
 
Sukupuoleen liittyvä syrjintää esiintyy, jos työnantajan oma näkemys es-
tää häntä palkkaamasta ketään pätevyyden täyttävistä hakijoista ilman pe-
rustetta (Tsupari 2012, 29; Substance Equality and non-discrimination in 
Bulgaria 2012, 4, 25.) Syrjintänä voidaan pitää menettelyä, jossa työnteki-
jän perhetilanne (esimerkiksi vammainen lapsi) vaikuttaa työn saamiseen 
ja tätä sanotaan läheissyrjinnäksi. Yhdenvertaisuuslaissa mainituilla muilla 
syillä tarkoitetaan moniperusteista ja risteävää syrjintää. Tämä puolestaan 
koskettaa henkilöitä, joita voivat olla esimerkiksi romaani, ikääntyvä, sek-
suaalivähemmistö, vammainen henkilö tai maahanmuuttajataustainen nai-
nen (STM 2009, 1.) 
 
Työnantaja ei saa syrjiä työnhakijaa raskauden perusteella. Usein kuiten-
kin tapahtuu siten, että raskaana oleva tai perhettä suunnitteleva työntekijä 
jää palkkaamatta (Nummijärvi 2004, 238.) Molemmille sukupuolille, niin 
miehille kuin naisille, tulee turvata samat perusoikeudet. Miesten tulee 
saada osallistua myös kodin perustamiseen ja rakentamiseen, menettämät-
tä oikeuksiaan palata entiseen työhönsä (Brofelt ym. 2011, 13; Simonen 
2011, 17.) 
 
Ekholmin (2009, 55) tutkimuksen mukaan yhteiskunta määrittelee vam-
maisuuden asteen henkilön toiminta- ja suorituskyvyn mukaan. Näkö-
vammaisella rajat liittyvät olennaisesti näkökykyyn. Näkökyvyn menettä-
minen aiheuttaa näkönsä menettäneelle vajavaisuuksia toimia tasavertai-
sena työyhteisön jäsenenä. Yhdenvertaisuus vammaisten henkilöiden työ-
elämään sijoittumisessa on pitkälti sidoksissa koulutuksen kehittämiseen 
ja tasavertaiseen osallistumiseen. 
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Moniperusteisella syrjinnällä tarkoitetaan, että henkilö tulee syrjityksi eri 
tilanteissa ja syrjinnän perusteet vaihtuvat. Viittomakielinen henkilö lue-
taan joissain tilanteissa vammaiseksi ja häneltä evätään oikeudet saada 
esimerkiksi c-ajokorttia tai kielen perusteella voidaan häneltä evätä tulkin 
käyttäminen. Kumulatiivista syrjintää esiintyy, kun syrjitään useammalla 
perusteella. Risteävä syrjinnäksi sanotaan sellaista syrjintää, jossa jokai-
nen eri syrjintä peruste vaikuttaa lopputulokseen. Olettamus tällaisesta 
syrjinnästä liittyy uskomukseen, että ”jokainen nuori muslimimies on ter-
roristi”. (Mikkola 2012, 25; Rastaa 2007, 51.) Disablismi eli vammaisten 
syrjintä on estämistä ja väheksymistä sekä heihin kohdistuvaa sortoa. Sor-
to näkyy vahvemman osapuolen vallankäyttönä ja oikeuksien riistämisenä. 
Audismi eli kuurojen syrjintä liittyy eri ammatteihin hakeutumisessa ja 
syrjivän syyn perusteena tällöin on kuurous (Mikkola 2012, 27.) 
 
Aarnisalon (2012, 20) tutkimuksen mukaan maahanmuuttajien työllisty-
miseen vaikuttavat maahanmuuttajapolitiikka, asenteet ja asema. Maa-
hanmuuttajien sopeutumisprosessiin vaikuttavat monet tekijät ja yhdeksi 
tekijäksi on muodostunut sukupuoli. Laki maahanmuuttajien kotouttami-
sesta ja turvapaikan hakijoiden vastaanotosta (lain 1999;1uku:1 §) ja sen 
toisen pykälän mukaisesti on antaa maahanmuuttajille yhtäläiset mahdolli-
suudet osallistua Suomen yhteiskunnan toimintaan, sopeutua ja työllistyä 
työmarkkinoilla. 
 
Karjalaisen (2008, 32–33) selvitystyön mukaan kotouttamissuunnitelman 
rakennetta ja sisältöä on muutettava asteittain työllisyyttä edistävissä toi-
missa. Palveluprosessien tehostamisella ja toimintojen yhdistämisellä pa-
rannettaisiin maahanmuuttajien sopeutumisen ja työllistymisen tilannetta. 
Saman selvitystyön mukaan maahanmuuttajien kielellisen lähtötason sel-
vittämiseksi on tehtävä uudenlaisia ratkaisuja, joiden avulla saavutetaan 
oppimisen kokemuksia. Kielitaidon selvitystä ja testausta on yhdenmu-
kaistettava ja selvennettävä tasavertaisen kohtelun edistämiseksi maahan-
muuttajien keskuudessa. 
 
Haltian (2012, 29) mukaan koulutusalakohtaiset sukupuolikiintiöt rajaavat 
ja syrjivät niiden oikeuksia, joita on vähemmistöön kuuluvissa ryhmissä. 
Koulutuksissa tasa-arvoisuuden oletetaan olevan samanarvoisuutta. Sosi-
aalinen oikeudenmukaisuus on sidoksissa yhteiskunnan arvoihin ja raken-
teisiin. Yliopistojen arvot ja asenteet eivät vastaa yhteiskunnan nykytradi-
tioita.  
 
Ho:n (2008, 15–16) mukaan maahanmuuttajien työllistämisessä on keskei-
sessä asemassa ammattitaito ja koulutus. Maahanmuuttajan kouluttautu-
minen ammattiin oman työllistymisen parantamiseksi nostavat arvoaan 
rekrytointitilanteessa. Työnhakuprosessin haittatekijöinä ovat ensihakijalle 
taloudelliset asiat (raha, vaatetus) ja työnhaku papereiden postittaminen. 
Vaatimukset Suomen kielen hallitsemisesta voivat olla epärealistisia ja 
kielitaitoa on käytetty työnhakijaa kohtaan syrjivästi.  
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Kielitaidon osaamista maahanmuuttajien keskuudessa on pidetty merkittä-
vänä sulautumisessa Suomalaiseen yhteiskuntaan. Samassa tutkimuksessa 
on kiinnitetty huomiota, että osaamista vastaavaa työtä on mahdollista 
saada koulutuksen avulla.  
 
Järviön (2010, 13, 18) mukaan kielteiset vaikutukset syrjinnästä saattavat 
kasautua, yhdistyä ja luoda erilaisia syrjimisperusteita. Yhteiskunnan 
muuttuessa syrjinnän muodot vaihtelevat ja piilosyrjinnän taakse piiloutuu 
usein ikäsyrjintä. Piilosyrjintää on vaikea havaita ja tunnistaa sen ilmene-
mismuodon ja vaikeuden vuoksi. Väänäsen (2012, 57) tutkimuksessa ul-
komaalaistaustaiset opettajat olivat kohdanneet lievää syrjintää kohdal-
laan. Syrjivä käyttäytyminen näkyy asenteellisten kannanottojen taustalla. 
4.2. Työelämän yhdenvertaisuus 
Yhdenvertaisuus työelämässä tarkoittaa, että miesten ja naisten tulisi voida 
hakea samoja työtehtäviä ja saada samasta työstä samaa palkkaa. Työnan-
tajan tulee tukea ja edistää uralla etenemistä ja mahdollisuutta päästä tasa-
puolisesti koulutuksiin. Työpaikkailmoitukset tulee laatia siten, että työ 
sopii sekä miehille ja naisille. Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo käsitteinä si-
sältävät melko lailla samoja asioita ja ne liittyvät vahvasti työelämään ja 
sen kaikkiin osa-alueisiin (Kuningas 2007, 59.) 
 
Yhteiskunnalliset ja kansainväliset työelämään vaikuttavat haasteet ovat 
teknologian kehitys, taloudelliset haasteet, väestön ikääntyminen ja mo-
nimuotoisuuden lisääntyminen. Yhteiskunnan muutokset tarjoavat rajat-
tomasti uusia haasteita ja mahdollisuuksia. Tulevaisuudessa työvoiman 
saatavuus suurten ikäluokkien jäädessä eläkkeelle työorganisaatiot joutu-
vat väistämättä monipuolistamaan henkilöstörakennetta. 
 
Pärnäsen (2011, 23) tutkimuksessa havaittiin organisaation strategian ra-
kenteellisella uudistamisella voivan parantaa ja edistää työllisyys astetta. 
Uudistamisen kautta on mahdollista saada taloudellisesti merkittävää kas-
vua aikaiseksi. Euroopan komission näkökulmasta katsottuna ikääntynei-
den, naisten alhainen työllisyysaste, pitkäaikaistyöttömyys ja rakenteellis-
ten erovaisuuksien kaventaminen on koettu haastavaksi. Saman tutkimuk-
sessa nähtiin kilpailukyvyn ylläpitämisen ja eläkejärjestelmien uudistami-
sen merkittäväksi tekijäksi työvoiman saatavuuden turvaamisessa. Työlli-
syyden parantamisella on kansantaloudellista painoarvoa yhteiskunnassa. 
Työurien pidentymistä tuetaan erilaisilla järjestelyillä ja toimintamalleilla.  
  
Anttila ym. (2010, 25) mukaan kiireisen elämäntavan lisäksi epävakautta 
aiheuttavat työn ja työelämän muutokset. Seurauksia työelämän muutok-
sista ovat toimintojen karsiminen, ulkoistaminen, alasajo ja epätyypillisten 
työsuhteiden solmimisen lisääntyminen. Työelämän kehittämisessä on ko-
rostettu yhteistoiminnan ja osaamisen merkitystä. Suomalaisen työelämän 
korkeaa laatua varjostaa jatkuva kiireen tunne.  
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Jokainen työorganisaatio on monimuotoinen ja siihen voi kuulua eri-
ikäisiä, sukupuolitaustaisia, eri kulttuurisia, vammaisia ja vähemmistö-
edustajiin kuuluvia jäseniä, mutta yhä suuremmassa määrin myös psyyk-
kisen ja fyysisen sairauden omaavia henkilöitä. Monimuotoisuuden johta-
misen ydin työyhteisöissä on hyödyntää työntekijöiden erilaisuutta voima-
varana ja etuna (Opas yhdenvertaisuuden edistämiseen ja syrjinnän torju-
miseen työpaikalla 2007 – 2013, 5 ja 13 luku.) 
 
Vähätalo ym. (2005, 77–78) tekemän hallinnon tutkimuksen mukaan or-
ganisaatioissa ikääntyvien työntekijöiden toimintakykyä verrataan tai mi-
tataan fyysisen, psyykkisen työkyvyn ja oppimisen näkökulmista. Ikään-
tyneiden arvokas hiljainen tieto on osaamisen kannalta organisaation tär-
keää kokemus pääomaa. Organisaatioiden tulisi lisätä työelämän vetovoi-
masuutta ja edistää työntekijöiden toimintakykyä iästä huolimatta. Tasa-
vertainen osallistuminen työelämään vaikuttaa mahdollisuuksiin pidentää 
työuria ja työssä jatkamista. Organisaation strategian mukaisesti henkilös-
tösuunnittelun kehittämisen ensisijainen vastuu on johdolla ja ikäjohtami-
nen tulee sisällyttää olennaisena osana siihen. 
 
Tasavertaisen mahdollisuuden antamisella taataan kaikille yhtäläiset oi-
keudet jatkaa työn tekemistä. Ikäjohtamisen esteiksi on nähty työyhteisö-
jen kulttuurin suvaitsemattomuus ja tietämättömyys. Ikääntyvien työnteki-
jöiden syrjimistä ehkäistään ammatillisen osaamisen vahvistamisella ja 
työkyvyn ylläpitämisellä. Organisaatioiden ikäjohtamisen kehittämiseksi 
tarvitaan ennalta ehkäisevää toimintaa terveyden tueksi. Haarnin (2009, 
30) mukaan esteettömyyden käsite työpaikoilla tarkoittaa kokonaisvaltais-
ta näkemystä yhteiskunnan ja eri sektoreiden välillä. Esteettömyys on yh-
teiskunnallisesti taloudellista pitkän tähtäävää suunnittelua. 
 
Syrjän ja Valtakarin (2011, 36–39) tutkimuksessa romaanitaustan omaava 
henkilö on sitoutunut omaan yhteisöönsä ja kulttuuriin vahvasti. Yhteis-
kunnan muutokset ja työelämän paineet horjuttavat romaanikulttuurin ra-
kenteita ja uskomuksia. Kulttuureita erottavana tekijänä voidaan nähdä 
työn tekemisen käsitteen puuttuminen. Yhteiskunnasta syrjäytyminen ja 
omasta kulttuurista erkaneminen lisäävät mahdollisuutta romaaniväestön 
syrjäytyä. Keskeisempiä syitä ovat: koulutuksen puuttuminen, romaani-
kulttuurin erityispiirteet ja syrjintä. Ne vaikeuttavat romaneiden sijoittu-
mista työelämään. 
 
Syrjän ja Valtakarin (2011, 40) kirjaamana romaanien työllistymisen edis-
tämiseksi voidaan tarjota työtä, joka ei ole ristiriidassa romani-identiteetin 
tai yhteisön kanssa. Työn tekemisen ja koulutuksen esteiden poistamisen 
myötä estetään syrjäytymistä yhteiskunnasta ja taataan samanlaiset mah-
dollisuudet. Romaanikulttuurin hyväksymiä töitä ovat hevostenhoito ja 
pukuompelu, koulunkäyntiavustaja ja romaanikulttuuriohjaaja. Romaneille 
tulisi olla tasavertaiset mahdollisuudet saada koulutusta ja työtä. Koulu-
tuksien ja ammatillisten valintoja tulee kehittää yhtäläisten ja yksilöllisten 
toteutumisen näkökulmasta. 
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4.3. Syrjintä työelämässä 
Syrjintä saattaa ilmetä työsopimuksia solmittaessa, haastatteluissa ja työ-
paikkailmoituksissa. Työnantajan tulee ilmoittaa vapautuvista työpaikoista 
tai työtehtävistä, jotta osa-aikaiset ja määräaikaiset saavat samat mahdolli-
suudet ja oikeudet hakea paikkaa kuin kokoaikaiset ja vakinaiset työnteki-
jät (Koskinen ym. 2009, 23; Equality at work: Tacling the challenger 
2007, 1.) Haapasen (2007, 24) tutkimuksessa maahanmuuttajien tai etni-
sen taustan omaavat henkilöt joutuvat usein tekemään työtä, joka ei vastaa 
heidän osaamistaan tai koulutustaan. Akateemisesti koulutetut maahan-
muuttajat kokevat tilanteen ongelmallisena. Kielitaidottomuus voi nousta 
kynnykseksi, jos ainoaksi vaatimukseksi asetetaan vain suomen kielen tai-
to, eikä esimerkiksi kansainvälistä kieltä, kuten englannin kielen taitoa. 
 
TSL 2:2, 4 §:n mukaan työnantajan menettelyä voidaan pitää työsuojelu-
lain vastaisena toimintana eli syrjintänä, jos työnantaja koulutukseen, työ-
hön taikka toimeen valitessaan syrjäyttää henkilön, joka on pätevämpi 
kuin toinen valituksi tullut toista sukupuolta oleva. Työnantajan menettely 
ei ole syrjivää, jos voidaan osoittaa työn tai työtehtävien laadusta johtuva 
hyväksyttävä syy tai ettei poikkeava menettely johdu sukupuolesta. Valin-
ta menettely ei saa perustua sukupuolen soveltuvuuteen, kuten esimerkiksi 
naisten sopivuus hoiva- ja hoito alalle tai miesten soveltuvuus ja oletus 
soveltua johtajaksi tai johtajuuteen (Kuningas 2007, 62.) 
 
Yhdenvertaisuuslain 2004, 7 §:n mukaan sallitaan työhönotossa positiivi-
nen syrjintä, kun suositaan vammaisen henkilön tai ikääntyneen palkkaa-
mista. Ihmisarvoa ja koskemattomuutta ei saa loukata ja täten luoda nöy-
ryyttävä, pilkkaava tai uhkaava ilmapiiri. Yhdenvertaisuuslaissa on määri-
telty syrjintä ja menettely, joka ei ole syrjintää. Näitä ovat yhdenvertai-
suussuunnitelman mukainen toiminta, joka liittyy työtehtävien suorittami-
seen ja on todellinen vaatimus. 
 
Ikään perustuva erilainen kohtelu ei ole syrjivää, jos siihen liittyy amma-
tillista koulutusta koskeva oikeudenmukainen tavoite (Kuoppamäki ym. 
2008, 75.) Työelämän syrjintäkielto sisältää kaikki esiin tulevat asiat liit-
tyen työhön palkkaamisesta, urakehityksestä ja koulutuksesta aina työsuh-
teen päättämiseen asti (Kuoppamäki ym. 2008, 73). Tämä koskee myös 
työntekijän irtisanomista ja lomauttamista. Työntekijää, joka ryhtyy puo-
lustamaan oikeuksiaan yhdenvertaisen kohtelun saamiseksi, vastaan ei saa 
tehdä vastatoimia (Syrjänen 2006, 86). 
  
Määrä- ja osa-aikaisissa työsuhteissa olevia työntekijöitä ei saa asettaa 
pelkän työsopimussuhteen keston tai pituuden vuoksi eriarvoiseen ase-
maan kuin muita työntekijöitä. Sama ohjeistus koskee vuokratyövoimaa. 
Työvoimavuokrauksessa olevat työsuhteet ovat kestoltaan ja luonteeltaan 
määräaikaisia. Työvoimavuokraus kattaa kaikki ammattialat (Sädevirta 
2002, 59; Koskinen ym. 2009, 21.) Työnantajan menettelyä voidaan pitää 
kiellettynä, jos työntekijän määräaikainen sopimus tai määräys jätetään 
uusimatta raskauden vuoksi.  
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Työnantajan tulee jatkaa määräaikaista sopimusta, jos raskaana olevalle 
työntekijälle on tarjolla sopivaa työtä (Purovirta 2009, 225, 227.) Määrä-
aikaisia työsuhteita solmittaessa on perusteltava asiallisesti, minkä vuoksi 
työsuhde on määräaikainen. Määräaikaisille työsuhteille on määriteltävä 
enimmäiskesto aika sekä työsopimusten uusimista koskeva lukumäärä 
(Sädevirta 2002, 61; Sutela 2013, 51.) Työnantajan tulee tarjota tasapuoli-
sesti lisätyötä osa-aikaiselle työntekijälle sekä ilmoitettava vapautuvista 
työpaikoista, jotta heille tarjotaan samat mahdollisuudet hakeutua näihin 
tehtävin, kuten on kokoaika- ja vakituisilla työntekijöillä (Meincke & 
Vanhala- Harmanen 2007, 177.) 
 
Määräaikaiset työsuhteet koetaan epävarmoiksi, sillä työntekijä joutuu pa-
nostamaan enemmän itsensä kehittämiseen kuin pysyvässä työsuhteessa 
olevan henkilön. Määräaikaisen työsuhteen vaikutus näkyy työntekijän 
työasenteissa ja työhyvinvoinnissa. Määräaikaiset työt koettelevat työnte-
kijöitä henkisellä tasolla ja lisää työntekijälle pelkoa uuden työn hankki-
misessa (Sutela 2013, 53.) Tanskasen (2012, 34, 38) mukaan vuokratyöte-
kijöiden asema vakituisiin työntekijään verraten on heikompi. Koulutuk-
seen pääseminen ei ole varmaa ja uralla eteneminen on hankalampaa. Pit-
käaikainen vuokratyön tekeminen vähentää sosiaalisen yhteenkuuluvuu-
den tunnetta ja taloudellista tilannetta. Vuokratyövoiman kohtaamiseen 
vaikuttaa organisaation oma työkulttuuri ja asenteet. 
4.4. Syrjintä työsuhdetta päätettäessä 
Työnantaja ei saa irtisanoa tai purkaa työsuhdetta sukupuolen perusteella 
ilman asianmukaista ja painavaa syytä. Työntekijän voi lomauttaa ainoas-
taan taloudellisista ja tuotannollisista syistä. Uuden työntekijän ottaminen 
irtisanotun työntekijän tilalle on kiellettyä ennen ja jälkeen irtisanomisen, 
jos työntekijä on tullut tekemään samankaltaisia työtehtäviä kuin irtisanot-
tu työntekijä. Työntekijän irtisanominen työn vähentymisen vuoksi on ol-
tava perusteltua. Työnantaja ei saa käyttää verukkeena ylitöiden tekemistä 
ja määräaikaisten sijaisten käyttöä irtisanomisen perusteena tilapäisesti 
töiden vähentymisen vuoksi (Työsopimuslaki 7. luku 3 §; Tapio 2010, 7, 
9). Työnantajalla on oikeus irtisanoa lakisääteisillä vapailla olevan työnte-
kijä ainoastaan, jos työnantajan toiminta loppuu kokonaan (TSL 7:2, 9.) 
 
Työnantajalla voi olla oikeus sanoa työntekijä irti työstä, jos voidaan 
osoittaa sairauden tai vamman vuoksi työkyvyn pitkäaikainen ja olennai-
nen vähentyminen. Työnantajan on kuitenkin osoitettava irtisanomisen pe-
rustuvan asialliseen ja painavaan syyhyn. Työntekijän vamma tai sairaus 
ei muodosta irtisanomisperustetta yksinään (Tapio 2010, 14.) Työntekijän 
pystyessä suoriutumaan annetusta työstä ei vammaa/sairautta voida käyt-
tää perusteena irtisanomiselle.  
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Jos työnantaja ryhtyy irtisanomaan sairauden vuoksi, niin sairauden olen-
naisuudesta ja pitkäaikaisuudesta tulisi saada lääketieteellinen arvio. Tä-
män arvioin perusteella voidaan tehdä ennuste sairauden jatkuvuudesta ja 
kartoittaa työntekijän kuntoutus ja paranemismahdollisuudesta. Ainoas-
taan poikkeuksena voidaan sanoa, jos työnantaja on jo palkatessaan ollut 
tietoinen työntekijän vajaakykyisyydestä (Tapio 2010, 37).  
 
Työnantajan tietoisuus työntekijän raskaudesta ei saa aiheuttaa työntekijän 
syrjintää. Työntekijän työhaastattelussa pyritään välttämään kysymyksiä, 
jotka viittaavat perhesuunnitteluun (Tsupari 2012, 13). Työsyrjintätapauk-
sien käsittelyssä on osoitettava, että työnantaja on tiennyt työntekijän ol-
leen raskaana. Työnantajalla on mahdollisuus siirtää työntekijä toisiin teh-
täviin raskauden ajaksi, jos työn luonne on haitaksi raskaudelle (Puronur-
mi 2009, 219, 222). Työntekijän tehtävistä sovitaan työsopimuksella. Työ- 
ja virkatehtävien muuttamisesta on sovittava työntekijän kanssa erikseen. 
Kuntien työehtosopimus eli KVTES pitää työntekijän siirtämisen rajana 
kahdeksan viikkoa, mutta siirrolle on oltava työntekijän suostumus. Työn-
antaja voi käyttää siirtämisen perusteena aikomusta irtisanoa työntekijän 
työsopimus (Kvtes 10 § 1 ja 2. mom.) 
4.5. Syrjintä ja epäasiallinen kohtelu 
Epäasiallinen kohtelu on aina hyvien tapojen vastaista toimintaa, joka 
loukkaa työntekijän yksityisyyttä. Epäasialliseen kohteluun voi osallistua 
työnantaja ja toiset työtekijät. Epäasiallinen kohtelu vaikuttaa työtekijän 
terveyteen ja työyhteisön toimivuuteen. Epäasiallisen kohteluun on välit-
tömästi puututtava, kun toiminta tunnistetaan. Syrjintä voi olla avointa tai 
piilotettua. Avoin syrjintä ilmenee esimerkiksi siten, että ei anneta vastuul-
lisia tehtäviä henkilön osaamisen tasoon nähden tai julkisesti loukataan ja 
nöyryytetään (Saarinen. 2003, 652.) 
 
Epäasiallisena kohteluna voidaan pitää uhkailua, fyysistä väkivaltaa, työ-
yhteisön ulkopuolelle jättäminen, epäasiallisen työnjohtovallan käyttö, 
nöyryyttävien käskyjen antaminen, toistuva perusteeton puuttuminen työn-
tekoon, tehtävien laadun tai määrän perusteeton muuttaminen, tai henkilön 
ominaisuuksien, yksityisen elämän mustamaalaus, panettelu ja mielenter-
veyden kyseenalaistaminen (Työsuojeluhallinto, Epäasiallinen kohtelu 
2010, 19.) 
 
Työsuojeluhallinto on laatinut oppaan, miten puuttua epäasialliseen kohte-
luun työpaikoilla. Työnantajalla on velvollisuus puuttua ristiriita tilantei-
siin heti, kun ne tuodaan esille. Työpaikoille tulee laatia selkeät hyvän 
käyttäytymisen ohjeet kirjallisena, josta sitten voidaan tarvittaessa katsoa, 
mitä on yhdessä sovittu. Kun on selkeä ohjeistus, on sitten kohta, mihin 
vedota häirintätilanteissa. Työturvallisuuslaki (738/2002) määrittää syrjin-
tään ja häirintään liittyvien asioiden huomioon ottamisen kaikessa toimin-
nassa (Työsuojeluhallinto, Epäasiallinen kohtelu 2010, 6.) 
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Esimiehen velvollisuus on puuttua aina työpaikalla tapahtuvaan lieväänkin 
toimintaan, mistä voi syntyä epäasiallinen kohtelu. Yhdenvertaisuuslaki 
(21/2004) kieltää kaikenlaisen syrjinnän työelämässä. Esimiehen tehtävä-
nä on kuulla molempia tai kaikkia osapuolia ja kirjata selkeästi kuuleman-
sa tiedot muistiin. Kuitenkin on muistettava rauhoittaa tilannetta, sillä tun-
teet tulevat usein liiankin voimakkaasti esille, jolloin asia ei tule riittävän 
selkeästi näkyväksi ja henkilö kuulluksi. Työsuojeluviranomaisten tehtävä 
on valvoa, että ohjeita ja säädöksiä noudatetaan työpaikoilla (Työsuojelu-
hallinto, Epäasiallinen kohtelu 2010, 21–22.) 
5 ETEVA- KUNTAYHTYMÄN TASA-ARVOSUUNNITELMAN TO-
TEUTUMISEN TILANNE  
Eteva- kuntayhtymän strategioiden toteutumista ohjattiin ja tuettiin henki-
löstösuunnittelun ja johtamisen avulla. Henkilöstökertomukset kertovat 
nykytilanteesta ja mahdollisista kehittämistarpeista. Henkilöstöraporttien 
avulla saadaan hyödyllistä tietoa nykyisestä tasa-arvotilanteesta ja sen to-
teutumisesta Nykytila-analyysin tarkoituksena on kartoittaa organisaation 
tilanne. Peruskartoituksessa tulisi selvittää naisten ja miesten lukumäärä, 
palkkaus, koulutus ja urakehityksen tiedot (Eteva- henkilöstökertomus 
2011, 5-7.) 
 
Mies- ja naispuolisia työntekijöitä pyritään palkkaamaan tasapuolisesti. 
Eteva- kuntayhtymän avoimet toimet ja virat laitetaan julkiseen hakuun. 
Avoinna oleviin työpaikkoihin liittyvät työpaikkailmoitukset laaditaan si-
ten, että työtehtävät sopivat niin miehille kuin naisille. Työntekijää arvioi-
dessa tulisi ottaa huomioon jokaisen ammatillinen tausta, koulutus ja ne 
ominaisuudet, joita tarvitaan kyseistä työtä tehdessä. Henkilöstön saata-
vuus varmistetaan hyvällä rekrytointi osaamisella ja tekemällä yhteistyötä 
oppilaitosten tai työvoimatoimistojen kanssa (Eteva henkilöstökertomus 
2011, 16–17, 36.) 
 
Esimiestyön helpottamiseksi on kehitetty rekrytointiprosessia ja tueksi on 
otettu käyttöön HRM- järjestelmä (sähköinen hakumenettely). Kuntayh-
tymällä on käytössä sijaishankinnan toimintamallit ja sen avulla kehite-
tään, seurataan määräaikaisten työntekijöiden käyttämistä työvoimana 
(Eteva henkilöstökertomus 2011, 16–17.) Eteva- kuntayhtymän organisaa-
tio tarjoaa monipuolisia työtehtäviä ja antaa mahdollisuuden kehittyä am-
matillisesti (Eteva henkilöstökertomus 2011, 29–31.) Eteva – kuntayhty-
män arvojen mukaisesti tuetaan yksilöllisyyttä ja perhesuhteita. Perheet ja 
perheiden elämäntilanteet otetaan huomioon tasapuolisesti (Eteva henki-
löstökertomus 2011, 36. 
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5.1. Palkkaus 
Eteva – kuntayhtymässä työntekijöiden palkkaus on yhdenvertaista ja tasa-
arvoista. Miehillä ja naisilla on mahdollisuus saada samaa palkkaa samasta 
työstä tai työtehtävästä. Palkkaus perustuu työn vaativuuden arvioinnin 
mukaisesti. Työntekijöiden erityisosaaminen ja kehittyminen otetaan 
huomioon yhdenvertaisesti miesten ja naisten välillä. Eteva- kuntayhty-
mässä kartoitetaan työn vaativuutta säännöllisesti ja järjestelmällisesti 
(Eteva palkkausohje 2012.)  
 
Palkkataulukoissa on erikseen määritelty ja räätälöity palkkaluokka eri-
tyisosaajille. Jokaiselle työntekijälle maksetaan tehtäväluokituksen mukai-
nen palkka, vaikka työntekijän ammattiosaaminen olisi suurempi, mitä 
työn tekemiseksi edellytetään. Palkkausjärjestelmissä on huomioitu epäpä-
tevyysluokat, jos työntekijä ei esimerkiksi omaa riittävää ammattitaitoa tai 
koulutusta kyseiseen työtehtävään. Alan opiskelijoilla palkkaukseen vai-
kuttavat opintojen laajuus ja niissä eteneminen (Eteva palkkausohje 2012.) 
Vuonna 2011 saatiin valmiiksi välittömän asiakastyön tehtäväkuvaukset ja 
työn vaativuuden arvioinnit. Työn vaativuuden arvioinnin pohjalta tehtiin 
palkkatasojen tarkistuksia. Työn vaativuuden arvioinnit ja tukipalvelujen 
tehtäväkuvaukset yhtenäistettiin vuoden 2012 aikana (Eteva palkkausohje 
2012). 
5.2. Koulutus 
Eteva- kuntayhtymän organisaatio strategiaan on sisällytetty osaamisen 
kehittämisen ja johtamisen liittyvät osa-alueet. Keskeisempinä työvälinei-
nä osaamisen johtamisessa, kehittämisessä ovat osaamiskarttojen laatimi-
nen ja olemassa olevan osaamisen tunnistaminen sekä tarkoituksenmu-
kaisten kehityskeskustelujen käyminen henkilöstön keskuudessa. Eteva- 
kuntayhtymässä osaamisen kehittämisen menetelminä on käytetty työnte-
kijän perehdytystä, mahdollisuutta täydennys- tai oppisopimuskoulutuk-
seen ja työnohjausta. Osaaminen on moninaisten tietojen ja taitojen sovel-
tamista käytännön työkentillä sekä kykyä organisoida ja toimia ryhmissä. 
Toisaalta se on oman osaamisen tiedostamista ja kehityksen tarpeiden tun-
nistamista.  
 
Täydennyskoulutus on ammattia tukevaa, suunnitelmallista ja organisaati-
on tarpeita vastaavaa lyhyt- tai pitkäkestoista koulutusta. Täydennyskoulu-
tusten avulla työnantaja varmistaa osaamisen ylläpitämisen ja osaaminen 
kohdistuu oman työn kehittämiseen. Eteva- kuntayhtymä tarjoaa kaikille 
halukkaille mahdollisuutta kouluttaa ja kehittää ammattitaitoaan (Eteva 
osaamisen johtaminen ja kehittäminen 2010, 26–27). 
 
 
 
 
 
YHDENVERTAISUUS & TASA-ARVOSUUNNITELMAN SISÄLTÖ JA RAKENNE ETEVA-KUNTAYHTYMÄSSÄ  
 
 
 
32 
Osaamisen kehittäminen on yksi Eteva- kuntayhtymän strategioista. 
Osaamisen kehittämisen suunnitelmat ovat BSC- kortissa jokaiselle vuo-
delle tarkasti suunniteltuna, yksikön tavoitteiden mukaisesti. BSC- kortit 
ovat organisaation ja yksiköiden tuloskortteja. Tuloskortti sisältää mennei-
syyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden. Tuloskortit toimivat organisaatios-
sa strategian toteuttamisen välineenä. Tuloskortilla halutaan tuoda esille 
työntekijöille, mitkä asiat koetaan organisaation sisällä ja ulkopuolella tär-
keinä. Tuloskortti mittaa organisaation suorituskykyä ja menestymistä 
(Eteva Osaamisen johtaminen ja kehittäminen 2010, 26.) 
 
Keskeisempinä keinoina strategisessa osaamisen johtamisessa ovat joh-
don, esimiesten vahva osaamisen taso ja sitoutuminen. Organisaation stra-
tegian ja osaamisen välille on rakennettava silta, jotta osaamista voidaan 
menestyksellisesti johtaa. Eteva- kuntayhtymässä on olemassa osaamisen 
kehittämissuunnitelma malli esimiestyön tueksi (Eteva osaamisen johta-
minen ja kehittäminen 2010, 4). Eteva mahdollistaa esimiestehtävissä toi-
miville vuosittain koulutusta johtamisen eri osa-alueilta. Esimiestyötä tue-
taan koulutuksilla ja perehdyttämisellä. Työyhteisössä osaamista on arvi-
oitava suhteessa työtehtävien ja työn kehittämisen näkökulmasta. Organi-
saation strategia ja työntekijöiden osaamis- ja täydennyskoulutustarpeet 
sovitetaan yhteen arvioitaessa osaamista. Osaamisen arvioinnista saatu tie-
to auttaa esimiehiä kohdentamaan kehittämisen resursseja oikeaan suun-
taan. Esimiesten osaaminen näkyy kyvyssä organisoida työtä tiedon ja tai-
don avulla (Eteva osaamisen johtaminen ja kehittäminen 2010, 3, 15.) 
 
Osaamisen kehittäminen on prosessi, joka alkaa perehdytyksestä. Keskei-
sin osa-alue perehdytyksessä on ydinosaamisen tunnistaminen ja hallinta. 
Esimiesten tehtävänä on vastata perehdytyksestä ja olla ajan tasalla osaa-
misen kehittämisessä. Eteva- kuntayhtymässä ovat käytössä Intranetissä 
perehdytysohjelmat: työntekijöille, esimiehille, työhön palaaville, lyhytai-
kaisille sijaisille ja tehtävästä toiseen siirtyville. Eteva- kuntayhtymässä 
osaamiseen liittyvät asiat ilmoitetaan intranetin välityksellä kaikille. Täy-
dennyskoulutus on suunnitelmallista ammattia tukevaa toimintaa, jonka 
avulla kehitetään ja ylläpidetään työssä tarvittavaa osaamista. Osaaminen 
on tietojen, taitojen monipuolista hyödyntämistä ja niiden jakamista työ-
yhteisön jäsenten kesken. Tutorointi- tai mentorointi menetelmää hyödyn-
netään täydennyskoulutuksen tukena sovellettaessa uusia menetelmiä ja 
teorioita käytäntöön (Eteva osaamisen johtaminen ja kehittäminen 2010, 6, 
8.) 
 
Osaamisen kehittäminen perustuu työntekijän koulutustarpeisiin, mutta 
liittyy toisaalta myös organisaation perustehtävän tekemiseen. Osaamisen 
kehittämisen tavoitteena on tuloksellisuuden ja palvelujen laadun turvaa-
minen. Täydennyskoulutusvelvoite sitoo niin työnantajaa kuin työntekijöi-
tä. Työntekijällä on oikeus ja velvollisuus osallistua työnantajan järjestä-
miin koulutuksiin (Eteva Osaamisen johtamien ja kehittäminen 2010, 12–
13.) 
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Oppisopimuskoulutus on yksi Etevan kehittämisen kohde, koska se mah-
dollistaa uuden henkilön rekrytoinnin sekä tarjoaa mahdollisuuden työnte-
kijöille kehittää omaa osaamistaan. Oppisopimusohje on otettu Eteva- 
kuntayhtymässä käyttöön vuonna 2010. Oppisopimuskoulutus on työelä-
mälähtöinen tapa hankkia ammatillinen tutkinto. Oppisopimuskoulutuksen 
tarkoituksena on työkokemuksen kautta yhdistää tietoa, jonka avulla am-
mattitutkinto pystytään suorittamaan. Käytännön työkokemuksen hankki-
minen muodostaa suurimman osan oppisopimuksen sisällöstä ja siten teo-
riaosuus jää vähäisemmäksi. Työnantaja voi tukea työntekijän omaehtoista 
opiskelua taloudellisesti. Omaehtoiseen opiskeluun kuuluvat opinnot, jot-
ka luonteeltaan ovat osa-tutkintoon tai tutkintoon tähtääviä. Palkallista 
työaikaa työntekijä voi saada käyttöönsä, mikäli siitä ei aiheudu haittaa 
työyhteisölle ja lisää kustannuksia sijaisjärjestelyjen vuoksi (Eteva osaa-
misen johtaminen ja kehittäminen 2010, 15, 16.) 
5.3. Henkilöstösuunnittelu 
Henkilöstösuunnittelun avulla on pyritty vähentämään määräaikaisten työ-
suhteiden määrää. Tilalle on perustettu toistaiseksi voimassa olevia tehtä-
viä ja vakinaistamalla perusteettomia määräaikaisia palvelusuhteita. Mää-
räaikaisia palvelusuhteita tarvitaan edelleen alan naisvaltaisuuden, työ-
aikojen, työn luonteen sekä alalla vallitsevan työvoiman puutteen vuoksi. 
Henkilöstön vaihtuvuus pieneni edellisestä vuodesta. Työvoimasta siirtyi 
henkilöstöä Etevan toimintayksiköistä toiseen yksikköön. Siirtymisille oli 
useita syitä, kuten työntekijän oma toive siirtyä, osa työyksiköiden hajaut-
tamisesta ja työntekijän työkyvyn mukaisen työn löytämiseksi (Eteva hen-
kilöstökertomus 2011, 16–17.) 
 
Eteva- kuntayhtymän organisaatiossa tuetaan ja edistetään jokaisen työn-
tekijän työ- ja toimintakykyä. Työstä poissaolojen määrä pieneni suhteessa 
henkilömäärän verrattuna. Osasairaspäivärahan käytön turvin saatiin työn-
tekijöitä palaamaan työelämään. Työntekijän paluuta pitkältä sairaslomalta 
töihin takaisin tuettiin Kuntien eläkevakuutuslaitoksen (Keva) työkokeilun 
avulla ja Kansaneläkelaitoksen (Kela) antaman tuen avulla. Kelan järjes-
tämiin kuntoutuksiin (Aslak, Tyk) työntekijät hakivat itse omatoimisesti, 
työterveyshuollon suosittelemana tai ohjaamana (Eteva henkilöstökerto-
mus 2011, 14, 23.) 
 
Työyhteisön toimivuuteen ja hyvinvointiin panostettiin tukemalla perheen 
ja työn yhteensovittamista. Joustavien työaika ratkaisujen ja työmahdolli-
suuksien tarjoaminen antoivat edellytyksiä erilaisille elämäntilanteille Äi-
tiysvapaan, vanhempainvapaan ja isyysloman määrät olivat laskeneet vuo-
desta 2009- vuoteen 2011 verrattuna, kun taas hoitovapaan määrä oli kas-
vusuuntainen vuonna 2010, mutta taas laskusuuntainen vuonna 2011. 
Työntekijälle annetaan mahdollisuus saada neljä päivää hoitovapaata sai-
raan lapsen hoitamiseksi (Eteva henkilöstökertomus 2011, 13, 14). 
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5.4. Työsuojelu 
Etevan työsuojeluhenkilöstö aloitti nelivuotisen kauden 1.1.2010 jolloin, 
ensimmäinen kokopäivätoiminen työsuojeluvaltuutettu aloitti toimintansa. 
Työsuojelun tarkoituksena on ehkäistä ja torjua työtapaturmia, työstä joh-
tuvia ammattitauteja ja ehkäistä työstä tai työympäristöstä johtuvia kuor-
mitustekijöitä, jotka uhkaavat työntekijän työhyvinvointia. Vastuiden ja 
toimintatapojen yhdistämisen ja käsitteleminen ovat keskeisiä toimia työ-
suojelussa. Tavoitteena on edistää työntekijän ja työnantajan vuorovaiku-
tusta. Yhteisellä osallisuus ja vaikuttamismahdollisuuksien antamisella 
saavutetaan turvallinen ja terveellinen työympäristö. Riskien hallinta, ar-
viointi edellyttävät yhteistyön sujumista (Eteva työsuojeluntoimintaohjel-
ma 2012 – 2013, 7-8.) 
 
Vuonna 2011 painopisteinä olivat Etevan työsuojelun- ja turvallisuuskult-
tuurin kokonaisarviointi ja sen myötä toiminnan kehittäminen. Riskien 
hallintasuunnitelmat ja riskien kartoitukset tullaan toteuttamaan vuoden 
2012 aikana. Vuonna 2011 otettiin käytäntöön Varhainen tukimalli ja työ-
hön paluun tukimallit. Mallien avulla pyritään ajoissa tukemaan työnteki-
jää työkyvyn heiketessä. Kolmikantaneuvottelut järjestetään yhteistyössä 
työterveyshuollon, työntekijän ja työnantajan kanssa (Eteva työsuojelun 
toimintaohjelma 2012–2013, 8). 
 
Työsuojeluvaltuutetulle kohdistuneet yhteydenotot liittyivät henkiseen tai 
fyysiseen kuormitukseen. Eteva- kuntayhtymässä on käytössä epäasialli-
sen kohtelun ja häirinnän käsittelyohje. Ohje on tarkoitettu toimintaoh-
jeeksi työssään epäasiallisen kohtelun ja häirinnän kohteeksi joutuneelle. 
Ohjeen noudattaminen koskee esimiesasemassa olevia ja jokaista työyh-
teisön jäsentä. Työnantaja ei hyväksy minkäänlaista epäasiallista kohtelua, 
kiusaamista tai häirintää työyhteisössä. Työterveyshuollon kanssa tehdään 
yhteistyötä kehittämällä uusia toimintamalleja työnkuormituksesta johtu-
vien tekijöiden minimoimiseksi (Eteva epäasiallisen kohtelun ja häirinnän 
käsittely 2010, 9-10). 
 
Eteva – kuntayhtymässä edistetään työntekijöiden työhyvinvointia ja työ-
kyvyn ylläpitämistä ohjeiden ja säädösten avulla sekä erilaisilla tukitoi-
mintamuodoilla. Työterveyshuolto on aktiivisesti mukana näiden toimin-
tamallien toteuttamisessa. Työsuojelun toimintaohjelman toimivuudesta 
vastaa nimetyt työsuojeluhenkilöt. Työyhteisön toimivuutta arvioidaan ja 
kehitetään jatkuvasti. Työyhteisöissä esimiehillä on keskeinen tehtävä ke-
hittää työyhteisön henkilöstösuhteita. Näiden avulla voidaan parantaa 
myönteisen työilmapiirin syntymistä. Esimiehen velvollisuus ja vastuu on 
huolehtia, että tasa-arvoisuus toteutuu työpaikoilla (Eteva työsuojelun 
toimintaohjelma 2012 – 2013, 7.) 
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Työilmapiirien taustalta löytyy usein epäkohtia ja aukkoja toimintajärjes-
telmissä. Tämä voi johtaa epäasialliseen käyttäytymiseen, laiminlyöntei-
hin, kiusaamiseen tai jopa työsyrjintään. Palaute- ja seurantamenetelmät 
auttavat kartoittamaan mahdollisia korjaustarpeita ja työntekijät saavat il-
maista mielipiteensä ja tuntemuksensa. Työntekijöille on järjestetty myös 
kattavat työterveyshuollon palvelut sekä turvallisia työoloja kehitetään 
jatkuvasti. Organisaatiossa on käytössä varhaisen puuttumisen ja työhön 
paluun mahdollistavat toimintamallit (Eteva työsuojelutoimintaohjelma 
2012 – 2013, 14.) 
 
Eteva- kuntayhtymässä on kehitetty toimintamalli (kestävä ura), jonka 
avulla edistetään työntekijän työkykyä ja mahdollistetaan työssä jatkami-
nen eläkeikään asti. Työntekijän työkykyyn vaikuttaa työskentelyolosuh-
teet, työn sisältö, työyhteisö sekä esimiehen toiminta. Kestävä työura mal-
lissa perusajatuksena on tukea, edistää ja tehostaa henkilöstön voimavaro-
ja työkyvyn ylläpitämiseksi (Eteva työsuojelutoimintaohjelma 2012–2013, 
14–15). 
5.5. Kehityskeskustelut 
Eteva- kuntayhtymässä on kehityskeskusteluille laadittu oma ohje. Kehi-
tyskeskustelut kuuluvat olennaisena osana osaamisen johtamiseen. Kehi-
tyskeskusteluissa käydään läpi mitä osaamista oman työn tekeminen vaatii 
ja mitä kehittämistarpeita nähdään sen kehittämiseksi. Kehityskeskuste-
luissa voidaan laatia myös henkilökohtainen kehittämissuunnitelma. Kehi-
tyskeskustelut ovat esimiehille johtamisen apuvälineitä. Esimiesten ja joh-
don tehtävänä on kartoittaa mitä ja minkä tasoista osaamista organisaatios-
sa tarvitaan tulevaisuudessa (Eteva Osaamisen johtamien ja kehittäminen 
2011, 4). 
 
Osaamisen kehittäminen on osa organisaation strategista kehittämistä. 
Osaamisen määrittäminen lähtee organisaation tarpeista ja päämääristä 
edeten yksilön kehittämiseen ottaen huomioon henkilökohtaisen osaami-
sen sekä kehittymisen. Osaamiskarttaa käytetään kehityskeskustelujen 
keskustelun pohjalla. Osaamiskarttojen avulla voidaan arvioida nykytilan-
teen osaaminen ja ennakoida osaamistarpeet tulevaisuutta silmällä pitäen. 
Osaamiskartat muutetaan prosesseiksi, joiden tarkoituksena on edistää 
henkilöstön osaamista ja kouluttautumista. Siitä on hyötyä myös henkilös-
tön rekrytoinnissa, perehdyttämisprosessissa, osaamisen kehittämisen nä-
kökulman suunnittelussa ja toteutuksessa (Eteva Osaamisen johtaminen ja 
kehittäminen 2011, 3-4.) 
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6 KEHITTÄMISTYÖN AINEISTO 
Kehittämistyön tarkoitus on vastata Eteva- kuntayhtymän asettamiin ta-
voitteisiin tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman rungossa. Kehittä-
mistyön aineistoksi on valittu satunnaisesti viisi eri kaupunkien tasa-arvo- 
ja yhdenvertaisuussuunnitelmaa. Työ on rakenteeltaan kehittämistehtävä. 
Eteva- kuntayhtymän käyttöön on laadittu alustava tasa-arvo- ja yhdenver-
taisuussuunnitelmarunko. Työhön on poimittu valmiista suunnitelmista ta-
sa-arvoon, yhdenvertaisuuteen ja syrjimättömyyteen liittyviä asioita. Tut-
kituista töistä saatua tietoa on käytetty hyödyksi kehittämistyötä laaditta-
essa.  
 
Kehittämistyössä käytettävä aineisto analysoitiin kvalitatiivisesti eli laa-
dullisesti käyttäen aineistolähtöistä sisällönanalyysiä. Sisällönanalyysiä 
voidaan jatkaa kategorioiden ja luokittelun muodostamisen jälkeen kvanti-
fioimalla aineisto. Lisäksi kvantifioimalla sisällönanalyysiä eli luokittele-
malla voidaan nähdä sen tuovan laadullisen aineiston tulkintaan uudenlais-
ta näkökulmaa (Tuomi & Sarajärvi 2006, 117.) Sisällönanalyysin tarkoitus 
on järjestää tutkimusaineisto järkevään ja tiiviiseen muotoon. Analyysin 
välityksellä saadaan selkeyttä tutkittavaan aineistoon ja voidaan tehdä luo-
tettavia päätöksiä tutkittavasta ilmiöstä (Tuomi ym. 2001, 110.) 
 
Työtä laadittaessa on käyty läpi yksityiskohtaisesti jokainen tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuussuunnitelma, joita käytettiin apuna suunnitelmaa laaditta-
essa. Tähdellisiksi koetut kohdat kirjattiin muistiin Eteva- kuntayhtymälle 
tarkoitetun tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma rungon laatimista 
varten. Suunnitelmien lukemisen yhteydessä on kirjoitettu valkoiselle kar-
tonkipaperille muistiin jokaisen suunnitelman pääkohdat ja luokiteltu pää-
kohdat ja alakohdat (Liite 2, 3). Jokaisen suunnitelman kohdalla on tarkas-
teltu kriittisesti, miten kattavasti ne on laadittu ja löytyykö niistä keskinäi-
siä eroavaisuuksia. Päättötyönä laaditun suunnitelmarungon pohjalta Ete-
va- kuntayhtymän organisaatio pystyy muokkaamaan ja rakentamaan heil-
le itselleen sopivan ja tarkoituksenmukaisen suunnitelman. 
6.1. Kehittämistehtävän aineiston hankkiminen ja analysointitavat 
Kehittämistehtävän laatimista varten on luettu eri kaupunkien tekemiä ta-
sa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmia. Työssä on käytetty saatua mate-
riaalia hyväksi teoriatiedon osalta ja analyysirunko on tehty näiden tieto-
jen pohjalta. Tuomi & Sarajärvi (2006, 97) kertovat teoksessaan Eskolan 
(2001) analyysin eri muodoista, kun aineisto jaotellaan aineisto-, ja teo-
rialähtöiseen sekä teoriasidonnaiseen analyysiin. Jaottelu mahdollistaa 
analyysin valinnan moninaisuuden ja ottaa huomioon työtä ohjaavat tekijät 
paremmin, kun valintajaottelu on tehty induktiiviseen tai deduktiiviseen 
analyysiin. Kehittämistehtävän tarkoituksena oli valita aineistosta ana-
lyysiyksiköt, jotka eivät ole ennalta sovittuja tai harkittuja (Tuomi ym. 
2006, 97.) 
 
YHDENVERTAISUUS & TASA-ARVOSUUNNITELMAN SISÄLTÖ JA RAKENNE ETEVA-KUNTAYHTYMÄSSÄ  
 
 
 
37 
Teoriasidonnaisessa analyysissa on teoria pohjana analyysin eri vaiheiden 
etenemisessä. Teoriasidonnaisessa analyysissä, kuten aineistolähtöisen 
analyysissä, aineistosta poimitaan analyysiyksiköt ja aiempi tieto ohjailee 
analyysiä. Aineistossa aikaisempi tieto on tunnistettavissa, mutta sen tar-
koitus ei ole teoriaa testaavaa, vaan luoda uusia ajatuksia (Tuomi ym. 
2006, 97.) 
 
Sisällönanalyysin aloittamisprosessi sisältää seuraavat vaiheet: ana-
lyysiyksikön valitseminen, aineistoon perehtyminen, aineiston jaottelu ja 
tulkinta sekä sisällönanalyysin luotettavuuden selvittäminen tai arviointi 
(Tuomi ym. 2006, 94; Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2009, 24.) Kehittä-
mistehtävän ja aineiston laatu määrittelevät analyysiyksikön valinnan. 
Yleisimmin voidaan käyttää analyysiyksikkönä aineistosta sanoja, lauseita 
tai niiden yhdistelmiä (Latvala ym. 2009, 25.) Aineistoon perehtyminen ja 
syventyminen edellyttivät huolellista lukemista ja keskittymistä. Tavoit-
teena oli saada mahdollisimman hyvät ja kattavat vastaukset kehittämis-
työssä asetettuihin tehtäviin. Valituista suunnitelmista on etsitty vastauksia 
tutkimustehtäviin luokittelemalla tai ryhmittelemällä niiden sisältöä tutki-
mustehtävien mukaisesti. 
 
Tuomi ym. (2006, 95) mukaan luokittelu on yksinkertaisin aineiston toteu-
tumisen muoto ja luokittelua pidetään kvantitatiivisena analyysinä sisällön 
teemoin. Yksinkertaisimmillaan aineistosta määritellään luokkia ja niiden 
esiintyvyyttä. Aineistosta voidaan laskea luokkien esiintyminen ja siten 
voidaan luokiteltu aineisto esittää taulukkoina. Työssä on sovellettu de-
duktiivista sisällönanalyysi menetelmää eli yleisestä yksittäiseen. Aineis-
toa on pyritty yksinkertaistamaan ja luokittelemaan sekä avaamaan käsit-
teitä. Samaa tarkoittavia asioita kerätään yhteen ja nimetään sisältöä ku-
vaavalla käsitteellä. Teoreettiset käsitteet muodostetaan niitä kuvaavien 
asioiden perusteella ja etsitään tietoa eri lähteistä tukemaan tätä menetel-
mää (Tuomi & Sarajärvi 2009, 106, 108).  
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Taulukko 1. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toimenpiteiden pääkohdat 
tasa-arvosuunnitelmissa. 
Toimenpiteet Pirkanmaa 
Päijät-
Häme 
Helsingin 
yliopisto 
Varsinais- 
Suomi HUS 
Johtaminen esimies-
työ, yhteistoiminta 
X X X X X 
Henkilöstö suunnit-
telu ja rekrytointi X X X X X 
Määräaikaiset palve-
lusuhteet virka ja 
toimivalinnat X X X X X 
Palkkaus ja palkit-
seminen X X X X X 
Tehtävien tasa-
puolinen jakaantu- 
minen  X X X X X 
Koulutus, urakehitys 
ja kehittymis-
mahdollisuudet X X X X X 
Kehityskeskustelut X X X X X 
Osaamisen hallinta X X X X X 
Henkilöstön osaa-
mine ja tietojärjes-
telmät X X X X X 
Opetus ja tutkimus     X     
Sukupuolen tutki-
mus     X     
Työ, opiskelu ja 
perheen yhteen 
sovittaminen X X X X X 
Työvuoro ja vuosi-
loma suunnittelu X X X X X 
Esteettömyyden 
edistäminen     X   X 
Monikulttuurisuuden 
edistäminen     X X X 
Uskonnollisuuden, 
vakaumuksen ja 
yhdenvertaisuuden 
edistäminen     X     
Seksuaali- ja suku-
puolivähemmistöjen 
edistäminen     X     
Ikätasa-arvon edis-
täminen     X X   
Työhyvinvointi X X X X X 
Varhaisen puuttumi-
sen malli X X X X X 
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Tasa- arvo- ja yhdenvertaisuuden toimenpiteiden pääkohtia oli 22 kappa-
letta ja alakohtia 39 kappaletta yhteensä. Pääkohdissa oli yhdistetty samaa 
tarkoittavia sanoja ja asioita: esimiestyö, yhteistoiminta ja päätöksenteko 
on sisällytetty taulukossa mainitun johtamisen alle. Samoin rekrytointi, si-
jaiskäytännöt ja varahenkilöstö kuuluvat yhteen osa-alueeseen henkilöstö-
suunnittelun alle. Tutkituissa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmissa 
oli yhteensä 56 toimenpidekohtaa. 
6.2. Työn luotettavuus  
Kehittämistyön luotettavuutta voidaan arvioida (reliaabeliudella) luotetta-
vuudella tai pätevyydellä (validiudella). Luotettavuus tarkoittaa mittaustu-
losten toistettavuutta. Tutkimustuloksia voidaan pitää luotettavina, jos 
esimerkiksi saadaan sama tutkimustulos eri tutkimuskerroilla. Validiudella 
tarkoitetaan tutkimusmenetelmän ja mittarin kykyä mitata tutkittavaa mitä 
on tarkoitus mitata. Sitä voidaan arvioida eri näkökulmista. Tutkimus tai 
kehittämistyön tekijän tehdessä tarkan selostuksen työn toteutumisesta 
luotettavuus lisääntyy (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2006, 216–217.) 
 
Aineisto on koottu julkisista eri kaupunkien tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelmista, jotka löytyvät sähköisessä muodossa internetistä. Valittu 
aineisto on luettu useaan otteeseen tehden muistiinpanoja koko lukupro-
sessin ajan. Aineisto on kirjattu auki 41 kartonkipaperille, jolloin muistiin 
on merkitty tekijöiden mielestä olennaiset kohdat eri tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuussuunnitelmista. Merkittävänä asiana on pidetty, että molemmat 
kehittämistyön tekijät ovat perehtyneet aineistoon huolellisesti ja koko-
naisvaltaisesti. Kehittämistyössä on pyritty kirjaamaan mahdollisimman 
tarkasti ja yksityiskohtaisesti tekijöiden mielestä huomioon otettavat sei-
kat. Työssä on pyritty laatimaan laadullisesti hyödyllinen tasa-arvo- ja yh-
denvertaisuussuunnitelman runko, johon sisältyy syrjimättömyyden peri-
aate toimeksiantajan organisaation käyttöön.  
 
Kehittämistyön reliaabelius tarkoittaa työn tuottamien tulosten toistetta-
vuutta. Kehittämistyön toteutus kyselytutkimuksena antaisi samat tulokset 
ja johtopäätökset. Kyselytutkimuksella voitaisiin saada tarkempaa tietoa 
ihmisten kokemuksista ja tuntemuksista tasa-arvon-, yhdenvertaisuuden ja 
syrjimättömyyden toteutumisesta omassa työyksikössään (Tuomi ym. 
2006, 74.) Työn validiteetin arviointi pohjautuu työssä asetettuihin tutki-
muskysymyksiin, kuinka ne vastaavat työlle asetettuja tavoitteita. Aineis-
ton tulee vastata asetettuihin tutkimustehtäviin. Kehittämistyömme vaatii 
perusteellista tutustumista taustateoriaan sekä perehtymistä valmiisiin ta-
sa-arvo-, yhdenvertaisuussuunnitelmiin. Kehittämistyön pohjalta on käyty 
läpi muiden organisaatioiden henkilöstökertomuksia, joissa selvitettiin pe-
rusteellisesti organisaatioiden tasa-arvotilannetta. 
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Analyysin arvioitavuus tarkoittaa, että lukija kykenee seuraamaan tutkijan 
päättelyä, että hänelle annetaan edellytykset hyväksyä tulkinnat. Analyy-
sin toistettavuus tarkoittaa, että luokittelu ja tulkintasäännöt on esitetty yk-
siselitteisesti, että toinen tutkija niitä soveltamalla päätyy samoihin tulok-
siin (Hirsijärvi ym. 2006, 217.) 
7 TASA-ARVON EDISTÄMINEN TYÖELÄMÄSSÄ 
Eteva- kuntayhtymässä on hyväksytty joukko eri toimintaohjelmia ja -
suunnitelmia. Tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta tukevia tavoitteita ja toi-
menpiteitä on tarkoitus sisällyttää henkilöstöohjelmaan. Organisaatiossa 
on käytössä seuraavat ohjelmat: kyselytutkimus työhyvinvoinnista, työ-
suojeluntoimintaohjelma vuosille 2012 – 2013, työterveyshuollon toimin-
tasuunnitelma vuosille 2011 – 2012 ja osaamisen kehittäminen 2010. 
 
Tasa-arvon edistämiseksi työelämässä tasa-arvolain 6 §:n mukaan työnan-
tajana tulee tehdä seuraavat toimenpiteet: 
 
1. työpaikkailmoitukset laaditaan siten, että avoinna oleviin tehtäviin ha-
keutuisi sekä naisia että miehiä 
 
2. työnantajan tulee edistää naisten ja miesten tasapuolista sijoittumista 
erilaisiin tehtäviin sekä luoda heille yhtäläiset mahdollisuudet uralla 
etenemiseen 
 
3. tasavertainen kohtelu naisten ja miesten välillä erityisesti palkkaukses-
sa 
 
4. työolot tulee kehittää sellaisiksi, että ne soveltuvat sekä naisille että 
miehille 
 
5. työelämän ja perhe-elämän yhteensovittamista helpottaa naisten ja 
miesten osalta kiinnittämällä huomiota etenkin työjärjestelyihin; 
 
6. ehkäistä sukupuoleen perustuva syrjintä (Autio ym. 2006–2007, 3.) 
 
Tasa-arvon edistämisen ensimmäinen toimenpide on laatia yhteistyössä 
henkilöstön kanssa tasa-arvosuunnitelma. Tasa-arvolain 6 a §:n mukaan 
tasa-arvosuunnitelmassa tulee olla seuraavanlainen vähimmäissisältö: 
Tehdään selvitys tasa-arvotilanteesta ja sen osana erittely miesten ja nais-
ten sijoittumisesta eri tehtäviin sekä kartoitus naisten ja miesten tehtävien 
luokituksesta, palkoista ja palkkaeroista. Suunnitellaan tarpeelliset toi-
menpiteet tasa-arvon edistämiseksi ja palkkauksellisen tasa-arvon saavut-
tamiseksi. Tehdään arvio tasa-arvosuunnitelmaan sisältyneiden aikaisem-
pien toimenpiteiden toteuttamisesta ja niiden tuloksista.  
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Selvitetään työntekijöiden syrjinnän kokemuksista: palkkauksessa, urake-
hityksessä, työtehtävien jaossa, työtilojen- ja välineiden jaossa, työhönot-
totilanteessa, työmäärän jakautumisessa. Huolehditaan, että nimettäessä 
henkilöitä projekti-, työ-, yhteistyö- ja johtoryhmiin tms. on huolehdittava, 
että naiset ja miehet ovat mahdollisuuksien mukaan tasapuolisesti edustet-
tuina (Autio ym. 2006 – 2007, 2-5.) 
8 ETEVA- KUNTAYHTYMÄN TASA-ARVOSUUNNITELMA RUN-
GON TOIMENPIDE EHDOTUS 
Tasa-arvotyön tarkoituksena on edistää tasa-arvon- ja yhdenvertaisuuden 
toteutumista työelämässä naisten ja miesten välillä. Tasa-arvotyöllä on 
pyrkimyksenä vaikuttaa kulttuurin sisimpään olemukseen muokkaamalla 
asenteita ja edistämällä tasa-arvoista ja yhdenvertaista kohtelua. Tasa-
arvotyö on pitkäkestoinen prosessi, jossa pyritään saavuttamaan sille ase-
tetut tavoitteet. Sen tarkoituksena on tehdä muutakin kuin tuottaa tasa-
arvosuunnitelmia (Ylöstalo 2012, 278.) 
 
Taulukko 1. Ehdotetut toimenpiteet. 
Osaamisen johtaminen ja esimiestyö 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA  
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Osaamisen 
johtaminen 
ja esimiestyö 
- osaamisen johta-
misen kehittäminen 
-osaamiskartto-
jen seuranta 
-johtoryhmä 
  - esimiesten tasa-
arvoasiat huomioitu 
koulutuksessa 
-BSC tulos-
kortin seuranta 
henkilöstöhallinto 
  -organisaation strate-
gian ja toiminta mallin 
mukainen osaamisen 
kehittäminen 
-esimiesten kou-
lutusten tilas-
tointi 
  
  -perehdytykseen ja 
koulutukseen panos- 
tetaan esimiestyössä 
    
  -kehitetään esimiesten 
toimenkuvaa 
    
  -kehitetään alueellista 
yhteistyötä 
    
  -tasa-arvoinen ja yh-
denvertainen työ-
yhteisö 
    
  -tasavertainen mahdol-
lisuus osallistumiseen 
    
  -toimintaohje työpaik-
kahäirinnän poista- 
miseksi 
    
  -koulutusvaihto-
ehdoista tiedottaminen 
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 Henkilöstösuunnitelma 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
-henkilöstö-
suunnitelma 
-henkilöstörakenteiden 
arviointi ja kehittä- 
minen 
-raportointi hen-
kilöstökerto-
muksessa 
-johtoryhmä 
henkilöstöhal-
linto, esimies 
  -strategisten toiminta 
mallien selkiyttäminen 
    
  -edistetään tasa ja yh-
denvertaisuus-
näkökulmaa henkilös-
tösuunnittelun yhtey-
dessä 
    
  -edistetään työurien 
pidentämistä 
    
 
 
 Henkilöstöraportointi ja henkilöstötietojärjestelmä 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Henkilöstö-
raportointi ja 
henkilöstö-
tieto järjes- 
telmä 
-kehitetään henkilöstö-
tietojärjestelmää tasa-
ja yhdenvertaisuuden 
näkökulmasta 
-raportointi hen-
kilöstökertomuk-
sessa 
-johtoryhmä 
henkilöstöhal-
linto 
-palkkahallinto 
-esimies 
  -tasa-arvoinen  
viestintä 
    
  -edistetään tietosuo- 
jan toteutumista 
    
  -organisaation strate-
gian vahvistaminen 
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Tasa-arvo ja yhdenvertaisuuden osaamisen johtaminen 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Tasa-arvo ja  
yhdenvertai- 
suuden, 
osaamisen  
johtaminen 
-laaditaan ajan tasalla 
oleva tasa-arvo- 
suunnitelma 
-raportointi 
henkilöstö- 
kertomuksista 
- johtoryhmä 
-tasa-arvotyö-
ryhmä 
-esimiehet 
  -tasa-arvotoimi-  
kunta seuraa tasa- 
arvon ja yhdenvertai- 
suuden toteutumista 
-työtyytyväi- 
syys ja työ-
hyvinvointi- 
kysely 
  
  -tiedotetaan tasa- 
arvoasioista 
    
  -lisätään avointa 
tiedottamista tasa-
arvo- ja yhdenvertai-
suudesta 
    
  -tuetaan tasaver- 
taisesti henkilö-  
kunnan osaamisen 
kehittämistä 
    
  -kehitetään yhteinen 
osaamiskarttapohja 
    
  -varmistetaan 
työtehtävien  
tasainen jakautu-
minen 
    
  -kehitetään yhteiset 
toimintamallit 
työvuorojen ja vuosi-
lomien  
suunnitteluun 
    
  - avoimuus päätök-
sien tekoon ja rapor-
tointiin 
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 Rekrytointi 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Rekrytointi -tasavertainen  
asema 
-sijaisten ja mää-
räaikaisten 
työntekijöiden 
tilastointi 
-rekrytointivas- 
taava 
-esimiehet,  
palkkahallinto 
  -miesten ja naisten  
palkkaaminen tasa-
vertaisesti 
- esimiesten 
koulutus- 
tilastointi 
  
  
-rekrytoinnissa 
huomioidaan tasa- 
arvonäkökulma 
-vuosittain  
henkilöstö- 
kertomuksessa  
raportoidaan 
sijaisten ja määrä-
aikaisten 
työntekijöiden  
käyttöaste 
  
  -esimiehille  
järjestetään 
koulutusta tasa-  
arvo- ja yhden-
vertaisuus näkö- 
kulmista 
    
  -rekrytointi ohjeis- 
tuksen uudista- 
minen tulevai- 
suuden tarpeita  
vastaavaksi 
    
  -esimiesten  
osaamisen 
varmistaminen 
    
  -laaditaan  
ansiovertailuun 
selkeät kriteerit 
    
  -perehtyneisyys  
tasa-arvo kysy- 
myksiin 
    
  -tietojärjestelmien 
kehittäminen 
    
  -selkiytetään osa- 
ja kokoaikaisille 
toimenkuvat 
    
  -varahenkilösuun- 
nitelman kehittä-
minen 
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 Koulutus ja urakehitys 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Koulutus ja  
urakehitys 
-tasapuolinen ja  
yhdenvertainen  
pääsy koulutukseen 
-koulutus tilas-
toinnit 
-johtoryhmä 
-tasa-arvotyö-
ryhmä 
-esimiehet 
  
-ikärasismin  
estäminen 
-koulutus tilas-
toinninnäkyminen 
ja raportointi 
henkilöstö- 
kertomuksessa 
  
  -koulutus mahdolli-
suuksista tiedotta-
minen 
-palkkatilastointi 
  
  -varmistetaan  
koulutuksen 
määrärahojen  
riittävyys 
    
  -tuetaan  
kouluttautumista 
    
  -laaditaan koulutus-
suunnitelma osaa-
misstrategian, 
 pohjalta 
    
  -sovitaan yhteiset 
menettelytavat 
    
  -tuetaan tasapuoli-
sesti miesten ja nais-
ten uralla etenemistä 
    
  -kehityskeskuste- 
lujen uudistaminen 
tasa-arvo näkökul-
masta 
    
  -tuetaan koulutus ja 
urakehitystä työaika-
järjestelyin 
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 Työn ja perheen yhteensovittaminen 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Työn ja per-
heen yhteen 
sovittaminen 
-uudistetaan  
työaikamalleja 
-työtyytyväisyys 
kysely 
-henkilöstö- 
hallinto 
  -kehitetään jousta- 
vuutta työajoissa 
-kehitys- 
keskustelut 
-työsuojelu-
valtuutettu 
  -kehitetään  
perehdytysmalleja 
-irtisanoutumis- 
lomake- ja kes-
kustelu 
-esimies 
  -edistetään  
työhyvinvointia 
    
  -osa-aikatyön tasa-
vertaistaminen 
    
  
 
Varhaisen puuttumisenmalli ja työhyvinvointi 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Varhaisen 
puuttumisen-
malli ja työhy-
vinvointi 
-työterveyshuollon 
palveluiden  
kehittäminen 
-työhyvinvointi- 
kysely 
-johtoryhmä 
-esimiehet 
-työterveyshuolto 
  -tehostetaan varhai-
sen puuttumisen 
mallin käyttöä 
-ilmapiirikysely 
-työsuojelu-
valtuutettu, työ-
hyvinvointiryhmä 
  -edistetään tasa- 
vertaista kohtelua 
-sairauspoissa- 
olojen seuranta 
  
  -laaditaan hyvän 
käytöksen toimin- 
tamallit 
-työterveys- 
huollon seuranta 
ja raportointi 
  
  -työnohjauksen 
tehostaminen ja uu-
distaminen 
-raportointi  
henkilöstö- 
kertomuksessa 
  
  -tehostetaan tiedon-
siirron jakamista ja 
palautteen antamista 
    
  -työsyrjinnän  
estäminen (osa-
aikatyö ja -eläke) 
    
  -työsuojeluohjelman 
kehittäminen 
    
  -osallistuminen  
oman työn kehittä-
miseen 
    
  -laaditaan työhyvin-
vointiohjelma 
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Palkkaus 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Palkkaus 
-palkkakartoitus 
-samapalkkaisuus 
miesten ja naisten 
töistä 
-palkkatilastojen 
tulee näkyä hen-
kilöstö kerto-
muksessa 
-henkilöstö- 
hallinto 
-esimiehet 
  -työn vaativuuden 
arviointi 
    
  -palkkatilastoinnin 
kehittäminen 
    
  -palkkausohjeen  
uudistus 
    
  -henkilökohtaisten  
lisien saamisen  
perusteet 
    
  -uudistetaan ohjeis- 
tus palkitsemiseen 
    
 
 
 Ikätasa-arvo ja syrjintä 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Ikätasa-arvo ja 
syrjintä 
-tasa-arvoinen koh-
telu 
-perehdytyksen 
ja mentoroinnin  
seuranta  
arviointi 
-johtoryhmä 
-tasa-arvo työ- 
ryhmä, esimiehet 
työsuojeluval-
tuutettu 
  -ikäjohtamisen 
osaamisen kehittä-
minen 
    
  -tuetaan ikäihmis- 
ten koulutus- ja ura-
kehitystä 
    
  -hiljaisen tiedon ja 
mentoroinnin sisäi-
nen kehittäminen 
    
  -estetään toimen- 
piteillä miesten ja  
naisten syrjintä 
    
  -kehitetään ja uudis- 
tetaan häirinnän ja 
epäasiallisen kohte-
lun toimintamallia 
    
  -luodaan avoimuu-
den ja suvaitsevai-
suuden ilmapiiri 
    
  -kielletään kaiken-
lainen syrjintä 
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Esteettömyys 
 
TEEMA 
 
TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
 
VASTUUTAHO 
Esteettömyys -luodaan esteetön 
 työ- ja toiminta- 
ympäristö, jossa 
kaikki voivat toimia 
tasavertaisesti 
-raportointi  
henkilöstö- 
kertomuksissa 
-johtoryhmä 
-tasa-arvotoimi- 
kunta, esimiehet 
työterveyshuolto, 
työsuojeluvaltuu-
tettu 
  -kiinnitetään huo-
miota rakennusten  
esteettömyyteen 
    
  -uudisrakennuksissa 
huomioidaan liikun-
taesteelliset 
    
  -edistetään  
liikkumisen  
yhdenvertaisuutta 
    
  -luodaan uusia  
toimintamalleja 
    
  -tasa-arvoinen  
viestintä 
    
 
 
 Monikulttuurisuuden edistäminen 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Monikulttuuri-
suuden edis-
täminen 
-edistetään etnisten 
ja kansallisten  
vähemmistöjen 
sopeutumista 
-raportointi  
henkilöstö- 
kertomuksessa 
-johtoryhmä 
-tasa-arvo-
työryhmä 
-esimiehet 
  -poistetaan  
rakenteellisia ja kie-
lellisiä esteitä 
    
  -luodaan uudenlaista 
toimintakulttuuria 
    
  -edistetään  
tasavertaista kohte-
lua 
    
  -huomioiminen  
työhön opastuksessa 
    
  -organisaation  
työhönotto- 
strategian  
kehittäminen 
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 Seksuaali- ja sukupuolivähemmistö 
TEEMA TOIMENPIDE SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Seksuaali- ja  
sukupuoli- 
vähemmistö 
-tasavertainen  
osallistumis- 
mahdollisuus 
työtyytyväisyys- 
kysely raportoi-
daan henkilöstö- 
kertomuksessa 
-johtoryhmä 
-tasa-arvo työ-
ryhmä 
-työsuojelu-
valtuutettu 
-esimiehet 
  -tehostetaan sisäis- 
ten koulutusten 
avulla tasa-arvon ja  
yhdenvertaisuuden 
toteutumista 
    
  -sisällytetään  
esimieskoulutuksiin 
erilaisuuden  
hyväksymistä ja  
tasa-arvo näkökul-
maa 
    
 
 
                    Uskonnollisen ja poliittisen vakaumuksen yhdenvertaisuuden edistäminen 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Uskonnollisen ja 
poliittisen va-
kaumuksen ja 
yhdenvertaisuu-
den edistäminen 
-edistetään  
tasavertaista 
kohtelua 
-raportointi  
henkilöstö- 
kertomuksessa 
-johtoryhmä 
-tasa-arvo työ- 
ryhmä, työsuo- 
jeluvaltuutettu, 
-esimiehet 
  -luodaan suvaitse-
vaisuuden ilma-
piiriä 
    
  -luodaan uusia 
erilaisia suvaitsevia 
työilmapiirejä 
    
  -kunnioitetaan  
ja hyväksytään 
erilaisuutta 
    
 
Yhdenvertaisuuslaki 6 §:n mukaan työnantajan tulee edistää kaikessa toi-
missaan yhdenvertaisuutta, niin työhönottoperusteissa, työoloissa, työeh-
doissa ja koulutukseen pääsemisessä. Syrjinnän kielto koskee iän, etnisen 
tai kansallisen alkuperän, kansalaisuuden, kielen, uskonnon, vakaumuk-
sen, mielipiteen, terveydentilan, vammaisuuden sukupuolisen suuntautu-
misen tai muun henkilöön liittyvän syyn perusteella. Syrjintä kaikissa 
muodoissaan on kiellettyä. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslaissa sallitaan 
positiivinen kohtelu vammaisten henkilöiden palkkaamista koskevissa asi-
oissa. Työnantajan tulee luoda yhtäläiset mahdollisuudet ja ehkäistä eriar-
voisuuden syntymistä. 
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8.1. Lainsäädännöllinen perusta 
Tasa-arvolain 1 §:ssä tarkoituksena on estää sukupuoleen perustuva syrjin-
tä ja edistää naisten ja miesten välistä tasa-arvoa sekä tässä tarkoituksessa 
parantaa naisten asemaa erityisesti työelämässä. Saman lain 4 §:n mukaan 
työnantajan tulee kaikessa toiminnassaan edistää naisten ja miesten välistä 
tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti. Vakiinnutetaan ja luo-
daan sellaiset hallinto- ja toimintatavat, joilla varmistetaan naisten ja mies-
ten tasa-arvon edistäminen asioiden valmistelussa ja päätöksenteossa.  
 
Yhdenvertaisuuslain 2, 4 §:n mukaan on säädetty viranomaisten velvolli-
suudesta edistää kaikessa toiminnassaan yhdenvertaisuutta. Lakia tulee 
soveltaa seuraavissa asioissa työhönottoperusteissa, työoloissa, henkilös-
tökoulutuksessa ja uralla etenemisessä. Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus liit-
tyvät käsitteinä toisiinsa ja tarkoittaa samaa asiaa. Tasa-arvoinen kohtelu 
mahdollistetaan kaikille sukupuolesta, etnisestä taustasta, kielestä, iästä, 
vammaisuudesta, seksuaalisesta suuntautumisesta, uskonnosta, vakaumuk-
sesta tai muusta henkilöön liittyvästä syystä riippumatta. Lainsäädännössä 
tasa-arvo on vakiintunut tarkoittamaan sukupuolten välistä tasavertaisuutta 
ja viitattaessa syrjintäperusteisiin käytetään nykyään yhdenvertaisuus – 
käsitettä (Laki miesten ja naisten tasa-arvosta 4 §; Yhdenvertaisuuslaki 6 
§.) 
8.2. Uusi tasa- ja yhdenvertaisuussuunnitelman runko 
Uuden tasa-arvosuunnitelman rungon laatimisessa on otettu mallia Hel-
singin Yliopiston tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmasta vuosille 
2010–2012. Tasa-arvosuunnitelmat laaditaan ja tarkistetaan kolmen vuo-
den välein. Vuosittain henkilöstökertomuksessa selvitetään organisaation 
tasa-arvo tilanteen toteutumista. 
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Taulukko 2. Osaamisen johtaminen ja esimiestyö 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Osaamisen  
johtaminen 
ja esimiestyö 
-osaamisen joh-
tamisen kehittä-
minen 
-osaamiskarttojen 
seuranta 
-johtoryhmä 
  
-esimiesten tasa-
arvoasiat huomi-
oitu koulutuk-
sessa 
-BSC tuloskortin 
seuranta 
-henkilöstöhallinto 
  
-organisaation 
strategian ja 
toimintamallin 
mukaisen osaa-
misen kehittä-
minen 
-esimiesten 
 koulutusten 
tilastointi 
  
  
-perehdytykseen 
ja koulutukseen 
panostetaan 
esimiestyössä     
  
-kehitetään esi-
miesten toimen-
kuvaa     
  
-kehitetään alu-
eellista yhteis-
työtä     
  
-tasa-arvoinen ja 
yhdenvertainen 
työyhteisö     
  
-tasavertainen 
mahdollisuus 
osallistumiseen     
  
-toimintaohje 
työpaikkahäirin-
nän poistami- 
seksi     
  
-koulutusvaihto-
ehdoista tiedotta-
minen     
 
Osaamisen johtaminen ja esimiestyö 
 
Organisaation ylemmän johtoryhmän tehtävänä on varmistaa osaamisen 
kehittämisen strategian toteutuminen. Kehittämissuunnitelmassa strategi-
set tavoitteet ja osaamisen johtaminen muutetaan toimintatavoiksi. Henki-
löstöstrategian mukaisesti tavoitteena on ihmisoikeuksien ja itsemääräämi-
sen kunnioitus, yksilöllisyyden huomioiminen, luovan, osaavan työn ar-
vostus ja ympäristöarvojen huomioon ottaminen. Rakennetaan ja vahviste-
taan yhteistyötä henkilökunnan ja yhteistyökumppaneiden kanssa (Päijät-
Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–
2014, 7.) 
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Osaamisen johtaminen ei rajoitu yksilön kehittymiseen, vaan käsittää koko 
organisaation yhteistä kehittymistä. Osaaminen lähtee yleensä organisaati-
on omista tarpeista ja osaamisen kehittäminen tulisi tapahtua tulevaisuus-
näkökulma silmällä pitäen. Työyhteisössä tasa-arvoa luovat henkilöstön 
osallisuus ja mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin asioihin (Helsingin ja Uu-
denmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelma 2010–2013, 7.) 
 
Organisaatioissa on kehitetty (BSC)– tuloskortti osaamisen johtamisen tu-
eksi. Tuloskortti käsittää menneisyyden, nykyisyyden ja tulevaisuuden. 
Tuloskortin avulla mitataan organisaation kykyä menestyä ja kehittää toi-
mintaansa tulevaisuus silmällä pitäen. Organisaatiossa tunnistetaan perus-
tehtävän merkitys ja ydinosaamisen myötä kehitetään osaamista. Tulos-
kortti on organisaation strategian toteuttamisen väline ja sen avulla johde-
taan osaamisen johtamista. Toteutunut tasa-arvon tilanne työelämässä on 
merkkinä siitä, että organisaation tarpeita, vaatimuksia ja osaamisia on 
hyödynnetty ja käytetty oikealla tavalla (Helsingin ja Uudenmaan sairaan-
hoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2010–
2013, 5.) 
 
Strategisen osaamisen johtaminen on sidoksissa organisaation henkilöstö-
suunnittelun kanssa. Henkilöstöstrategian painopisteenä on hallittu ja hyvä 
osaamisen johtaminen. Esimiesten tulee olla tietoinen omien toimintayksi-
köiden menestystekijöistä. Organisaatioiden on rakennettava strategiansa 
siten, että katse on aina kohdistettuna tulevaisuuteen ja vahvistettava niitä 
voimavara-, vahvuustekijöitä, joiden avulla voidaan menestyä nyt ja tule-
vaisuudessa. Osaamisen vahvistamisella saadaan aikaiseksi kilpailukykyi-
syyttä yhä enemmän globalisoituvassa ympäristössä (Päijät-Hämeen sosi-
aali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–2014, 7.) 
 
Esimiestaitoja ja johtajuutta tulee tukea ja vahvistaa osaamisen kehittämi-
sen avulla. Hyvän johtamisen periaatteisiin kuuluu keskinäinen suvaitse-
vaisuus ja kunnioitus toisia kohtaan sekä rehellisyys kaikissa toimissa. 
Hyvän johtajuuden rakentuminen näkyy toiminnan ja tavoitteiden saavut-
tamisessa. Henkilökunnan sitoutuminen, motivaatio ja tuki ovat hyvän 
johtamistavan ansiota. Esimies, joka pitää huolta työntekijöistä sekä arvos-
taa heitä, tulee onnistumaan ja menestymään tehtävässään. Johtaminen on 
vuoropuhelua työnantajan ja työntekijän kesken. Henkilöstön kykyjen ja 
osaamisen hyödyntäminen näkyy kaikissa organisaation toiminnoissa ja 
heijastuu työntekijöiden kokeman hyvinvoinnin syntymiseen (Varsinais-
Suomen sairaanhoitopiiri toimintaohjelma 2012–2015, 2.) 
 
Työyhteisössä jokaisella työntekijällä on oma työtehtävä ja työrooli. Roo-
lit määrittelevät paikkamme työyhteisössä. Johtaminen on aika pitkälti 
ihmissuhdetyötä. Organisaatiossa tulee olla selkeänä mielessä mitä osaa-
misen johtamisella tavoitellaan. Osaavalla henkilöstöllä on suuri merkitys 
palveluiden tuottavien kilpailukyvylle.  
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Esimiehen työnkuvan vahvistumista ja selkiyttämistä tulee jatkuvasti ke-
hittää. Johtajuuden hyviin ominaisuuksiin kuuluu, että se saa työntekijät 
ymmärtämään oman työnsä tärkeyden sekä kehittämään omaa osaamistaan 
työn vaatimalla tavalla. Esimiesten tehtävänä on saada työntekijät osallis-
tumaan yhteisten päämäärien saavuttamiseen varmistamalla työtehtävien 
tasavertaisen ja oikeudenmukaisen jakautumisen (Varsinais-Suomen sai-
raanhoitopiiri toimintaohjelma 2012–2015, 3-5.) 
 
Työyhteisöt peräänkuuluttavat hyvää johtamista ja asiantuntemusta. Esi-
miehen työ vaatii päätöksen tekoja ja monesti vaikeitakin ratkaisuja esi-
merkiksi ongelmatilanteiden purkamisessa. Ongelmatilanteita vähennetään 
puuttumalla heti epäkohtiin ja asioista pitää voida puhua avoimesti. Jokai-
sella työntekijällä on itsellään vastuu kehittää ja parantaa omalta osaltaan 
työilmapiirin syntymistä. Arvostus ja kunnioitus toista työntekijää kohtaan 
näkyvät yhteisen me-hengen luomisessa ja parantavat työssä viihtymistä ja 
siinä jaksamista (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri toimintaohjelma 
2012 – 2015, 3.) 
 
Taulukko 3. Henkilöstösuunnitelma 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
-henkilöstö- 
suunnitelma 
-henkilöstöraken-
teiden arviointi ja 
kehittäminen 
-raportointi 
henkilöstö-
kertomuksessa 
-johtoryhmä 
-henkilöstöhallinto  
-esimies 
   
-strategisten toi-
minta mallien 
selkiyttäminen     
  
-edistetään tasa- ja 
yhdenvertaisuus 
näkökulmaa hen-
kilöstösuunnit-
telun yhteydessä     
  
-edistetään työ- 
urien pidentämistä     
 
Henkilöstösuunnitelmat 
 
Työntekijöiden saatavuus turvataan kehittämällä rekrytointia ja siihen liit-
tyvää henkilöstöpolitiikkaa. Henkilöstövoimavarojen suunnittelu ja kehit-
täminen pohjautuu rakenteellisille, toiminnallisille muutoksille ja uudel-
leen järjestelyille. Kehitettäessä henkilöstösuunnittelua tulisi ottaa huomi-
oon tasa-arvo- ja yhdenvertaisuudennäkökulma. Koulutettu ja ammattitai-
toinen henkilöstö on organisaation pääomaa, johon kehittyvän ja menesty-
vän organisaation tulisi panostaa (Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhty-
män tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–2014, 10.) 
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Henkilöstövoimavaroja käyttämällä voidaan vahvistaa ja edistää tasa-
arvon- ja yhdenvertaisuuden toteutumista. Tasavertainen ja yhdenmukai-
nen kohtelun edistäminen tulisi juurruttaa koko organisaatiota koskevaksi 
asiaksi suunnittelusta aina päätöksentekoon asti. Tasapuolinen kohtelu ta-
kaa kaikille työntekijöille yhtäläiset mahdollisuudet edetä uralla (Varsi-
nais-Suomen sairaanhoitopiiri toimintaohjelma 2012–2015, 3.) 
 
Henkilöstösuunnittelut ovat osa organisaation strategista kehittämistä ja 
niiden toteutumista seurataan ja ohjeistetaan vuosittain. Esimiehen vas-
tuulla on edistää tasa-arvoa kaikissa toimissaan. Esimiesten koulutuksissa 
otetaan huomioon tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden näkökulmat henkilös-
tösuunnittelun ja rekrytoinnin kehittämiseksi (Helsingin ja Uudenmaan 
sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 
2010–2013, 8-9).  
 
Taulukko 4. Henkilöstöraportointi ja tietojärjestelmä. 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI 
VASTUUTAHO 
Henkilöstö-  
raportointi ja 
henkilöstö- 
tietojärjestelmä 
-kehitetään henkilöstö- 
tietojärjestelmää tasa- ja 
yhdenvertaisuuden näkö-
kulmasta 
-raportointi 
henkilöstö- 
kertomuksessa 
-johtoryhmä 
henkilöstö-
hallinto, palkka-
hallinto 
-esimies 
  -tasa-arvoinen viestintä     
  
-edistetään tietosuojan 
toteutumista     
  
-organisaation strategian 
vahvistaminen     
 
Henkilöstöraportointi ja henkilöstötietojärjestelmä 
 
Johdon ja esimiesten tärkeimpiä tehtäviä on organisaation päivittäisten 
toimintojen organisointi ja johtaminen. Asioiden selkeys, avoimuus ja oi-
keudenmukaisuus ovat tiedon välittämistä ja yhteistyön rakentamista. 
Luottamus johdon toiminnalle tulee saavuttaa alaisten keskuudessa avoi-
mella kommunikaatiolla. Kaikilla tulisi olla tasavertaiset mahdollisuudet 
saada tietoa ja välittää käyttämällä yhteisesti sovittuja viestintävälineitä ja 
-menetelmiä. Vuorovaikutukselliseen viestintään kuuluu esimiesten järjes-
tämä vuosittainen kehityskeskustelu työntekijöiden kanssa (Tasa-arvo tah-
totilaksi 2004, 30.) 
 
Vuosittain tehtävissä henkilökertomuksissa raportoidaan tasa- arvoa ja yh-
denvertaisuutta varmistavia toimenpiteitä. Henkilöstöjohtamisen järjes-
telmä (HRM) tallennetaan tarvittavia tietoja kaikista alaisiin liittyvistä asi-
oista sekä käytetään tallennettujen tietojen raportointiin (Päijät-Hämeen 
sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–2014, 10.) 
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Taulukko 5. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden osaamisen johtaminen. 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Tasa-arvo ja  
yhdenvertai-
suuden osaa-
misen  
johtaminen 
-laaditaan ajan tasalla  
oleva tasa-arvo- 
suunnitelma 
-raportointi 
henkilöstö-
kertomuksista 
- johtoryhmä 
-tasa-arvotyö- 
ryhmä 
-esimiehet 
  
-tasa-arvotoimikunta 
seuraa tasa-arvon- ja 
yhdenvertaisuuden  
toteutumista 
-työtyytyväisyys 
ja työhyvin-
vointikysely 
  
  
-tiedotetaan tasa-
arvoasioista     
  
-lisätään avointa 
tiedottamista tasa-
arvo- ja yhden-
vertaisuudesta     
  
-tuetaan tasavertai- 
sesti, henkilökunnan 
osaamisen kehittä- 
mistä     
  
- kehitetään yhteinen 
osaamiskarttapohja 
    
  
-varmistetaan 
työtehtävien tasainen 
jakautuminen     
  
-kehitetään yhteiset 
toimintamallit 
työvuorojen ja 
vuosilomien  
suunnitteluun     
  
- avoimuus päätöksien 
tekoon ja raportointiin     
 
Tasa-arvo ja yhdenvertaisuus, osaamisen johtaminen 
 
Tasa-arvo on luonnollinen osa johtamista. Johdon ja esimiesten tulee si-
toutua tasa-arvon edistämiseen. Kannustetaan ja tuetaan johtamisen avulla 
henkilöstöä tasapuolisesti vastuunottoon, urakiertoon, koulutukseen, tieto-
jen, taitojen laaja-alaiseen käyttöön ja hyviin tuloksiin. Edistetään henki-
löstön tasa-arvoisia mahdollisuuksia osallistua toiminnan suunnitteluun, 
valmisteluun ja päätöksentekoon. Esimiehet noudattavat organisaation 
henkilöstöohjelma periaatteita, mikä osaltaan on takaamassa työntekijöille 
samanlaisen kohtelun riippumatta siitä, kuka heidän esimiehensä on (Hel-
singin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 4.) 
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Tasa-arvon toteuttamista varten tarvitaan ajan tasalla oleva tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuussuunnitelma. Suunnitelma tulee tarkistaa vuosittain ja uu-
distaa kolmen vuoden välein. Tasa-arvo asioista tulee tiedottaa henkilö-
kunnalle ja huomioida koulutuksissa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusnäkö-
kulma. Työnantajan tulee edistää tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteu-
tumista kaikissa toimissaan ja estää kaikenlainen syrjintä (Helsingin yli-
opiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 5-6.) 
 
Organisaatioiden strategian jalkauttaminen on osa osaamisen johtamista. 
Johtamisen keinoin voidaan kehittää ja luoda edellytyksiä uuden oppimi-
selle sekä tiedon ja taidon jakamiseen työyhteisössä. Osaamisen määrittä-
minen lähtee organisaation omista tarpeista ja päämääristä edeten yksilön 
kehittämiseen ottaen huomioon henkilökohtaisen osaamisen sekä kehitty-
misen. Esimiesten ja johdon tehtävänä on kartoittaa mitä ja minkä tasoista 
osaamista organisaatiossa tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamiskarttojen 
avulla voidaan arvioida nykytilanteen osaaminen ja ennakoida osaamistar-
peet tulevaisuutta silmällä pitäen. Osaamiskartat muutetaan prosesseiksi, 
joiden tarkoituksena on edistää henkilöstön osaamista ja kouluttautumista 
(Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 
2012–2014, 11–12.) 
 
Esimiesten tehtävänä on varmistaa tasavertainen ja yhdenmukainen kohte-
lu työyhteisön kaikkien jäsenten kesken. Työtehtävien tasainen jakautumi-
nen on osa henkilöstön tukemista ja työhyvinvoinnin edistämistä. Työvuo-
rojen, lomien pitämisen ja järjestämisen suhteen luodaan yhtenäiset ja sel-
keät toimintatavat (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri toimintaohjelma 
2012–2015, 3.) Riittävien henkilöstöresurssien, työvuorojärjestelyjen ja 
toiveiden yhteensovittaminen antavat mahdollisuuksia huomioida eri elä-
mäntilanteessa olevien henkilöiden tarpeet ja toiveet. Tasavertaisessa työ-
yhteisössä noudatetaan yhteisesti sovittuja käytäntöjä ja toimintaperiaattei-
ta (Tasa- arvo tahtotilaksi 2004, 31.)  
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Taulukko 6. Rekrytointi. 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Rekrytointi -tasavertainen asema 
-sijaisten ja määräai-
kaisten työntekijöiden 
tilastointi 
-rekrytointi- 
vastaava 
-esimiehet,  
-palkkahallinto 
  
-miesten ja naisten  
palkkaaminen tasa-
vertaisesti 
- esimiesten 
koulutustilastointi 
  
  
-rekrytoinnissa 
huomioidaan tasa- 
arvonäkökulma 
-vuosittain henkilös-
tökertomuksessa ra-
portoidaan sijaisten ja 
määräaikaisten työn-
tekijöiden käyttöaste   
  
- esimiehille järjes- 
tetään koulutusta 
tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuus näkökul-
mista     
  
-rekrytointiohjeis- 
tuksen uudistaminen 
tulevaisuuden 
tarpeita vastaavaksi     
  
-esimiesten osaami-
sen varmistaminen     
  
-laaditaan ansiover-
tailuun selkeät kri-
teerit     
  
-perehtyneisyys 
tasa-arvo kysymyk-
siin     
  
-tietojärjestelmien 
 kehittäminen     
  
-selkiytetään osa- ja 
kokoaikaisille hen-
kilöille toimenkuvat     
  
-varahenkilösuunni- 
telman kehittäminen     
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Rekrytointi 
 
Tavoitteena on, että miehiä ja naisia hakeutuisi avoinna oleviin tehtäviin 
tasapuolisesti. Miehille ja naisille luodaan sellaiset työskentelymahdolli-
suudet, että erilaisiin tehtäviin voisi hakeutua sukupuolesta riippumatta. 
Työtehtävien pätevyysvaatimukset, sisällönkuvaukset ja ammattinimik-
keet laaditaan siten, että sukupuolineutraalisuus säilyy. Poikkeuksen muo-
dostavat ammatti- tai työtehtävät, jotka edellyttävät joko mies- tai naispuo-
lisen henkilön valintaa. Valintakriteerit eivät saa olla syrjiviä, vaan sen tu-
lee perustua työn luonteen tai toiminnan asettamaan vaatimukseen (Tasa-
arvo tahtotilaksi 2004, 29.) 
 
Esimiehille tulee laatia koulutusta tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden näkö-
kulmasta. Esimiesten tulee olla työntekijöitä valittaessa perehtyneet riittä-
västi tasa-arvokysymyksiin. Esimiesten osaamisella varmistetaan tulevai-
suuden haasteisiin vastaaminen. Rekrytointijärjestelmää uudistettaessa 
laaditaan ansiovertailuun selkeät ja yhtenäiset kriteerit (Päijät-Hämeen so-
siaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–2014, 11.) 
 
Työtehtäviin valittaessa tehdään hakijoista ansiovertailu, jossa kiinnitetään 
huomiota työnhakijoiden koulutukseen, työkokemukseen ja sellaisiin omi-
naisuuksiin, tietoihin, taitoihin, jotka ovat työn tekemisen kannalta eduksi. 
Ansioituneempi työnhakija ei saa tulla syrjityksi sukupuolensa tai suku-
puoleen liittyvien syiden vuoksi. Poistetaan rakenteellisia esteitä ulkomaa-
laisen tai maahanmuuttaja taustan olevan työnhakijan palkkaamiseksi. Sai-
raudet, sairaushistoria, ikä tai vammaisuus ei saa olla esteenä avoinna ole-
viin työtehtäviin hakeutumisessa. Tasa-arvoinen ja yhdenvertainen kohtelu 
tulee näkyä haastattelukutsuissa, hakijoiden vertailussa ja valintapäätök-
sessä (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 
2011–2012, 6-7). 
 
Määritellään ja selkiytetään vakinaisten, määrä- ja osa-aikaisten työnteki-
jöiden toimenkuvat. Määräaikaisten työsuhteiden määrää pyritään seura-
maan sukupuolen, työtehtävien ja työsuhteen keston mukaan vuosittain. 
Määräaikaiselle työsuhteelle on asetettava perusteltu tasavertainen ja yh-
denmukainen ohjeistus (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri toimintaoh-
jelma 2012–2015, 10.) Työpaikkahakumenetelmiä kehitetään siten, että 
kaikilla on samankaltaiset mahdollisuudet hakeutua. Tiedotetaan avoimes-
ti avoinna olevista työkohteista, jotta määrä- ja osa-aikaisilla työntekijöillä 
on mahdollisuus hakea avoinna olevaa työkohdetta (Helsingin yliopiston 
tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 7.) 
 
Varmistetaan varahenkilöstön riittävyys ja saatavuus kehittämällä vara-
henkilöstöjärjestelmää. Sijaisten käyttö rekisteröityy organisaation HRM- 
järjestelmään (henkilöstöjohtamisen järjestelmä). Vuosittain henkilöstö-
kertomuksessa raportoidaan vakinaisten, sijaisten ja määräaikaisten sijais-
ten käyttöaste. Rekrytoinnin tavoitteena on saada ammatti-taitoista, osaa-
vaa ja motivoitunutta henkilöstöä palvelukseen. 
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Esimiesten tehtävänä on varmistaa työnhakijan pätevyys, osaamistaso ja 
soveltuvuus tehtävään. Laaditaan ja määritellään yhtenäiset soveltu-
vuusarviointikriteerit työtehtävien vaatimien periaatteiden ja vaatimusten 
mukaan (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri toimintaohjelma 2012–2015, 
10.) 
 
Taulukko 7. Palkkaus. 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Palkkaus -palkkakartoitus 
-palkkatilastojen 
tulee näkyä henki-
löstökertomuk-
sessa 
-henkilöstöhallinto 
-esimiehet 
  
-työnvaativuuden 
arviointi     
  
-palkkatilastoinnin 
kehittäminen     
  
-palkkausohjeen 
uudistus     
  
-samapalkkaisuus 
miesten ja naisten 
töistä     
  
-henkilökohtaisten 
lisien saamisen 
perusteet     
  
-uudistetaan oh-
jeistus palkitsemi-
seen     
 
Palkkaus 
 
Palkkapolitiikassa noudatetaan samapalkkaisuuden periaatetta eli samasta 
työstä maksetaan samanarvoinen palkka sukupuolesta riippumatta. Sama-
palkkaisuutta arvioitaessa oleellista ei ole ammattinimike, vaan tehtävien 
todellinen sisältö ja vaativuus. Tavoitteena on tarkistaa ja uudistaa palkka-
kartoitusta tasa-arvolain edellyttämällä tavalla. Palkkatilastointia kehite-
tään siten, että voidaan järjestelmällisesti seurata naisten ja miesten palk-
kakehitystä. Henkilökohtaisten lisien myöntämisen perusteita selkiytetään.  
 
Lisien suuruutta ja myöntämisen perustetta seurataan ja otetaan huomioon 
tasa-arvo ja yhdenvertaisuuden näkökulmat. Henkilökohtaisten lisien 
myöntämisen perusteet ovat työntekijän tuloksellisuus, työn tekemisessä 
erityistaitojen ja tietojen hyödyntäminen ja kehittyminen. Yhtenäistetään 
ohjeistusta lisien myöntämisen perusteista (Päijät-Hämeen sosiaali- ja ter-
veysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–2014, 9.) 
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Kehitetään työn vaativuuden arviointia tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden 
näkökulmasta. Henkilökohtaisten harkinnanvaraisten lisien saamisen edel-
lytyksenä ovat erityistaidot ja tiedot sekä henkilön kehittymiskyky. Työn-
antajan tulee huolehtia, ettei sukupuoli, ikä tai tausta saa olla palkkaukses-
sa eriarvostava tekijä. Työn vaativuuden arvioinnissa otetaan huomioon 
se, että vaativuustekijät vaikuttavat tasapuolisesti sekä naisten että miesten 
työtehtävissä. Noudatetaan palvelussuhteen ehtojen osalta tasapuolista 
käytäntöä sekä miehiin että naisiin. Henkilöstöhallinto kehittää ja seuraa 
palkkaraportointia. 
 
Henkilöstöhallinto vastaa palkkojen myöntämisperusteista. Esimiesten 
käytettävissä on yleinen päivitetty palkkausohje. Vuosittain palkkatilastoja 
tarkastellaan ja raportoidaan henkilöstökertomukseen. Työnantajan tulee 
edistää naisten ja miesten välistä tasa-arvoa työehdoissa, erityisesti palk-
kauksessa (Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-
arvosuunnitelma vuosille 2012–2014, 8.) 
 
Palkitsemisjärjestelmää uudistetaan ja kehitetään jatkuvasti. Työntekijän 
saamien vastuulisien myöntämisen perusteita tarkennetaan ja kehitetään, 
jotta voidaan paremmin tunnistaa ja hyödyntää työntekijän erityisosaami-
nen. Palkkauksen kehittäminen motivoi henkilöstöä saamaan aikaan tulok-
sia ja viihtymään työssään. Tulospalkkioiden periaatteet tulisi olla tasaver-
taiset ja oikeudenmukaiset (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri henkilös-
töpoliittinen toimintaohjelma 2012–2015, 11.) 
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Taulukko 8. Koulutus ja urakehitys. 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Koulutus ja  
urakehitys 
-tasapuolinen ja yh-
denvertainen pääsy 
koulutukseen 
-koulutustilas-
toinnit 
-johtoryhmä 
-tasa-arvotyö- 
ryhmä, esimiehet 
  
-ikäepätasa-arvon  
 estäminen 
-koulutus tilastoin-
nin raportointi 
henkilöstökerto-
muksessa   
  
-koulutusmahdolli-
suuksista tiedottami-
nen 
-palkkatilastointi 
  
  
-varmistetaan koulu-
tuksen määrärahojen 
riittävyys     
  
-tuetaan kouluttautu-
mista     
  
-laaditaan koulutus-
suunnitelma osaamis-
strategian pohjalta     
  
-sovitaan yhteiset  
menettelytavat     
  
-tuetaan tasapuolisesti 
miesten ja naisten 
uralla etenemistä     
  
-kehityskeskustelujen 
uudistaminen tasa-
arvo näkökulmasta     
  
-tuetaan koulutus ja 
urakehitystä työaika-
järjestelyin     
 
Koulutus ja urakehitys 
 
Organisaation strategian pohjalta uudistetaan yhtenäiset ohjeet liittyen 
koulutusjärjestelyihin. Jokaiselle työntekijälle annetaan mahdollisuus yllä-
pitää ammattitaitoaan osallistumalla työajalla tapahtuviin koulutuksiin 
(Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuussuunnitelma 2010 – 2013, 5.) Kouluttautumistarpeet läh-
tevät organisaation omista tarpeista ja lähtökohdista. Työyksiköissä laadi-
taan yhtenäiset ja selkeät ohjeet koulutuksiin osallistumisesta ja tilantei-
siin, jossa kaksi tasavertaista hakee samaan koulutukseen. Palvelusuhteen 
pituudesta riippuen voivat määräaikaiset työntekijät osallistua koulutuk-
siin. Työnantaja arvostaa osaamisen ja ammattitaidon kehittämistä. Kehi-
tyskeskustelujen pohjalta laaditaan osaamiskartoitus, jonka avulla suunni-
tellaan tarvittavien määrärahojen riittävyys (Tasa- arvo tahtotilaksi 2004, 
31.)  
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Kehityskeskustelut ovat esimiehille johtamisen apuvälineitä. Kehityskes-
kustelussa käydään läpi yksilöllisesti työntekijän ura ja koulutus suunni-
telmat. Yksilön osaamista halutaan tukea ja kehittää. Työnantajan tulee in-
formoida kaikille avoimesti koulutusmahdollisuuksista. Kehityskeskuste-
lut ovat vuorovaikutustilanteita, joiden avulla voidaan käydä yhdessä läpi 
yksilön omat tarpeet ja mahdollisuudet kehittyä ja edetä urallaan (Päijät-
Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–
2014, 9.) 
 
Työntekijän velvollisuus on itse huolehtia omasta osaamisesta ja kehittää 
itseään, mutta esimiehen on tarjottava mahdollisuus siihen. Esimiehet 
käyvät läpi henkilöstön kanssa heidän koulutus halukkuutensa BSC- tu-
loskortin ja yksikön tarpeiden pohjalta. Vuosittain seurataan koulutuksiin 
osallistuneiden määriä koulutusseurannalla ja henkilöstökertomuksessa 
(Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri henkilöstöpoliittinen toimintaohjelma 
2012–2015, 10.) Koulutus kohdennetaan tasapuolisesti koko henkilöstöön. 
Sukupuoli, ikä tai tehtävä ei saa vaikuttaa koulutuksen laatuun tai mää-
rään. Kumpaakin sukupuolta kannustetaan kouluttautumaan ja annetaan 
yhtäläiset mahdollisuudet sisäiseen ja ulkoiseen koulutukseen. Koulutusta 
tulee järjestää siten, että perheellisetkin pystyvät osallistumaan. Työ- ja si-
jaisjärjestelyillä pyritään tukemaan koulutuksiin hakeutumista ja osallis-
tumista (Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2010–2013, 10.) 
 
Tasa-arvo ryhmä mahdollistaa tasapuolisen koulutus tarjonnan sekä seuraa 
sen toteutumista. Uusille esimiehille järjestetään valmentavaa koulutusta 
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuden näkökulmasta (Varsinais-Suomen sai-
raanhoitopiiri henkilöstöpoliittinen toimintaohjelma 2012–2015, 10.) Esi-
miehet tukevat työaikajärjestelyillä koulutusta ja urakehitystä. Luodaan 
yhteen soveltuvat työn tekemisen ja koulutusta tukevat mallit (Helsingin ja 
Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhdenvertai-
suussuunnitelma 2010–2013, 10.) 
 
Esimiehiä koulutetaan tasa-arvo ja yhdenvertaisuuden näkökulmasta kehit-
tämään kehityskeskusteluja. Laaditaan suunnitelmien mukaiset yhtenäiset 
kehityskeskustelulomakkeet, ohjeet ja valmennetaan esimiehiä pitämään 
kehityskeskusteluja. Esimiesten velvollisuus on pitää jokaisen työntekijän 
kanssa keskustelut ja työntekijän on mahdollisuus tuoda näkemyksiään 
työnantajalle. Kehityskeskustelut antavat esimiehille palautetta (Varsinais-
Suomen sairaanhoitopiiri henkilöstöpoliittinen toimintaohjelma 2012–
2015, 11.) 
 
Esimiesten ja johdon tehtävänä on kartoittaa mitä ja minkä tasoista osaa-
mista organisaatiossa tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamisen kehittäminen 
on osa organisaation strategista kehittämistä. Osaamisen määrittäminen 
lähtee organisaation tarpeista ja päämääristä edeten yksilön kehittämiseen 
ottaen huomioon henkilökohtaisen osaamisen sekä kehittymisen. Organi-
saatioiden strategian jalkauttaminen on osa osaamisen johtamista.  
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Johtamisen keinoin voidaan kehittää ja luoda edellytyksiä uuden oppimi-
selle sekä tiedon ja taidon jakamiseen työyhteisössä. Vuosittain laaditut 
osaamiskartat antavat organisaation johdolle ja esimiehille informatiivista 
tietoa työyhteisön jäsenten osaamistasosta ja kehittämistarpeista (Tasa- ar-
vo tahtotilaksi 2004, 29.) 
 
Tasapainoinen työntekijä voi hyödyntää omaa osaamistaan ja käyttämään 
kykyjään täysipainoisesti. Kehityskeskustelut ovat hyviä vuorovaikutus 
mahdollisuuksia tuoda esille omat kehittymishalukkuudet ja valmiudet. 
Hyvinvointi työssä heijastuu suoraan työn laatuun, asiakastyytyväisyyteen 
ja innostaa työntekijöitä olemaan innovatiivisia (Varsinais-Suomen sai-
raanhoitopiiri henkilöstöpoliittinen toimintaohjelma 2012–2015, 2.) 
 
Taulukko 9. Työn ja perheen yhteensovittaminen. 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Työn ja per-
heen yhteen-
sovittaminen 
-uudistetaan työaika-
malleja 
-työtyytyväisyys-
kysely 
-henkilöstö-
hallinto 
  
-kehitetään jousta-
vuutta työajoissa 
-kehityskeskustelut 
-työsuojelu-
valtuutettu 
  
-kehitetään perehdy-
tysmalleja 
-irtisanoutumis- 
lomake ja keskus-
telu 
-esimies 
  
-edistetään työhyvin-
vointia     
  
-osa-aikatyön tasa-
vertaistaminen     
 
Työn ja perheen yhteensovittaminen 
 
Luodaan joustavat työolosuhteet ja huomioidaan tasapuolisuuden mukaan 
erilaiset perhetilanteet. Joustavuus työajoissa lisää työhyvinvointia ja jak-
samista työssään. Työ- ja sijaisjärjestelyin varmistetaan, että suunniteltu-
jen yksilöllisten työaikajärjestelyjen ja perhevapaista johtuvien poissaolo-
jen vuoksi ei aiheuteta työssä olevan työntekijän syrjimistä ja töiden liial-
lista kuormittumista (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiiri henkilöstöpoliit-
tinen toimintaohjelma 2012–2015, 11.) 
 
Esimies huolehtii henkilöstön perehdyttämisestä siten, että jokainen uusi 
työntekijä, pitkiltä sairauslomilta palaava henkilö tai tehtäviä vaihtava pe-
rehdytetään yhtenäisen toimintamallin mukaisesti tehtäviinsä. Perehdytyk-
sen tavoitteena on auttaa työntekijää hahmottamaan työtehtävät ja sitou-
tumaan työyhteisön yhteisiin pelisääntöihin (Varsinais-Suomen sairaan-
hoitopiiri henkilöstöpoliittinen toimintaohjelma 2012–2015, 6.) 
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Perhe-elämän ja työn yhteensovittamista tuetaan joustavien työaikajärjes-
telyiden ja osa-aika työmahdollisuuksien avulla. Työaikajärjestelyillä voi-
daan saada tasapainoinen tilanne työntekijän elämäntilanteen ja työtehtä-
vien välille. Toimenpiteillä voidaan vaikuttaa työssä viihtymiseen ja työ-
paikan ilmapiirin parantumiseen. Miesten ja naisten tasapuolisuus huomi-
oidaan tarjoamalla mahdollisuus tehdä osa-aikatyötä. Lain edellyttämällä 
tavalla ovat perhepoliittiset vapaat niin miesten kuin naisten käytettävissä. 
Kannustetaan miehiä käyttämään nykyistä enemmän perhepoliittisia va-
paita ja sairaan lapsen hoitomahdollisuuksia, jotta perhe-elämän ja työn 
yhteensovittamisen ongelmat eivät kuormittaisi vain naisvaltaisia tehtävä-
alueita. Työnantaja huolehtii sijaisjärjestelyistä perhepoliittisten lomien ja 
vapaiden varalle. Työntekijän poissa ollessa tulisi huolehtia tiedon välit-
tämisestä työtehtävien kehityksestä ja muutoksista (Helsingin yliopiston 
tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 7.) 
 
Taulukko 10. Varhaisen puuttumisen malli ja työhyvinvointi. 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Varhaisen 
puuttumisen 
malli ja työ- 
hyvinvointi 
-työterveyshuollon 
palveluiden kehit-
täminen 
-työhyvinvointi-
kysely 
-johtoryhmä, esi-
miehet 
-työterveyshuolto 
  
-tehostetaan varhai-
sen puuttumisen 
mallin käyttöä 
-ilmapiirikysely 
-työsuojeluval-
tuutettu, työhyvin-
vointiryhmä 
  
-edistetään tasa- ja 
yhdenvertaista koh-
telua 
-sairauspoissa-
olojen seuranta 
  
  
-laaditaan hyvän 
käytöksen toiminta-
mallit 
-työterveyshuollon 
seuranta ja rapor-
tointi   
  
-työnohjauksen 
tehostaminen ja 
uudistaminen 
-raportointi henki-
löstökertomuk-
sessa   
  
-tehostetaan tiedon-
siirron jakamista ja 
palautteen antamista     
  
-työsyrjinnän estä-
minen (osa-aikatyö 
ja -eläke)     
  
-työsuojeluohjelman 
kehittäminen     
  
-osallistuminen 
oman työn kehittä-
miseen     
  
-laaditaan työhyvin-
vointiohjelma     
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Varhaisen puuttumisen malli ja työhyvinvointi 
 
Tehostetaan varhaisen puuttumisen mallin käyttöä sekä kehitetään työter-
veyshuollon palveluita. Esimiehen on seurattava, tuettava työntekijän 
työssä selviytymistä ja puututtava työntekijän toistuviin poissaoloihin. 
Työntekijän toistuviin poissaoloihin voidaan vaikuttaa kehittämällä työ-
oloja. Varhaisen puuttumisen toimintamalli tukee esimiesten työtä ja ke-
hittää tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta tukevia toimintatapoja. Tehdään yh-
teistyötä työterveyshuollon kanssa. Työterveyshuolto raportoi henkilöstö-
hallinnolle ja esimiehille. Esimiehille raportoidaan neljännesvuosittain sai-
raslomatilastoista. Yksiköittäin järjestetään työhyvinvointi ja ilmapiiri-
kysely. Vuosittain raportoidaan sairauspoissaolot ja syyt (tapaturmat, lii-
kunta ja tukielin sairaudet, hengityselinsairaudet, masennus ja mielenter-
veysongelmat) henkilöstökertomuksessa (Päijät-Hämeen sosiaali- ja ter-
veysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–2014, 13.) 
 
Luodaan nollatoleranssi työpaikkakiusaamiselle ja häirinnälle sekä kaiken-
laiselle syrjinnälle. Esimiehille järjestetään koulutusta tasa-arvoisen koh-
taamisen malleista ja tehostetaan tiedonsiirron sekä palautteen antamista. 
Esimiesten tehtävänä on antaa henkilöstölle tasapuoliset mahdollisuudet 
tehdä työtä osa-aikaisesti tai jäädä osa-aikaeläkkeelle. Tiedotetaan henki-
lökuntaa tasa-arvoasioista ja estetään osa-aikaisten työntekijöiden ja osa-
aika eläkkeellä olevien epäasiallinen kohtelu ja vältetään työyhteisön liial-
lista kuormittumista. Järjestetään henkilökunnalle koulutusta ja asenne-
kasvatusta hyväksymään erilaisessa elämäntilanteessa olevien henkilöiden 
jaksaminen työssään (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuus-
suunnitelma 2011–2012, 3.) 
 
Työnohjausmallia uudistetaan tulevaisuuden tarpeita vastaavaksi. Työnte-
kijöiden omaa osallisuutta kehitetään ja hyvän käytöksen toimintamalleja 
juurrutetaan käytäntöön. Työnohjauksen tavoitteena on tuottaa jotain 
konkreettista, kuten yhteiset pelisäännöt ja toimintatavat, jotka ovat sidok-
sissa työyhteisön työhyvinvointiin sekä omaan jaksamiseen. Työnohjaus 
auttaa jaksamaan paremmin työssä ja pitää pidempään työkykyisenä (Hel-
singin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yh-
denvertaisuussuunnitelma 2010–2013, 4.) 
 
Esimiehillä on keskeinen asema työyhteisön kehittäjinä, työilmapiirin ja 
asenteiden vaikuttajina. Esimiestä voidaan tukea löytämään omat vahvuu-
det, heikkoudet ja ammentamaan omasta työstään ne vahvuustekijät, joita 
hän tarvitsee johtaakseen. Oikeanlaatuisella johtamisella pystytään tuke-
maan alaisia ja tekemään yhteistyötä ylemmän johdon kanssa. Työnohja-
uksen avulla voidaan käsitellä vaikeitakin työyhteisössä ilmenneitä asioita 
ja siten voidaan parantaa esimiesten omaa työssä jaksamista sekä vahviste-
taan esimiestaidon osaamista. Työnohjaus koetaan työhyvinvoinnin ja jak-
samisen kannalta tärkeäksi välineeksi. 
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Työssä tukemisen lisäksi sen tarkoitus on ehkäistä työssä rutinoitumista ja 
auttaa hallitsemaan paremmin stressiä. Työnohjaus on yhteistyötä, jossa 
avoimella kommunikaatiolla edistetään tiedonvälityksen kulkua eri toimi-
joiden kesken (Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän 
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2010–2013, 7.) 
 
Työnantajan tulee huolehtia työ- ja sosiaalitilojen järjestelyissä sekä työ-
välineiden ja työasusteiden valinnassa huomioidaan molempien sukupuol-
ten tarpeet. Turvataan naisille ja miehille yhtäläiset mahdollisuudet ja 
osallistumisoikeudet työolojensa suunnitteluun ja kehittämiseen. Työter-
veyshuolto seuraa työoloja tekemiensä työpaikkakäyntien yhteydessä. Ha-
vainnot tiedotetaan työyksikölle ja tarvittaessa työsuojeluvaltuutetulle. 
Työsuojelu tarkoituksena on tukea henkilöstön jaksamista erityisesti siellä, 
missä työpaineiden vuoksi henkisen ja fyysisen työsuojelun tarve on suu-
rin.  
 
Työpaikoilla fyysistä kuormitusta edellyttävissä tehtävissä hyödynnetään 
apuvälineitä työolosuhteiden parantamiseksi. Kiinnitetään huomiota ras-
kaana olevien työntekijöiden työoloihin. Työvuorojärjestelyissä otetaan 
huomioon raskauden aiheuttamat vaatimukset. Työolot takaavat tehok-
kaan, turvallisen ja terveellisen työn tekemisen (Varsinais-Suomen sai-
raanhoitopiiri henkilöstöpoliittinen toimintaohjelma 2012–2015, 11.) 
 
Taulukko 11. Ikätasa-arvo ja syrjintä. 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Ikä tasa-arvo  
ja syrjintä 
-tasa-arvoinen kohtelu 
-perehdytyksen 
ja mentoroinnin 
seuranta ja  
arviointi 
-johtoryhmä 
-tasa-arvotyöryhmä 
-esimiehet ja työ-
suojeluvaltuutettu 
  
-ikäjohtamisen osaa-
misen kehittäminen     
  
-tuetaan ikäihmisten 
koulutus ja urakehi-
tystä     
  
-hiljaisen tiedon ja 
mentoroinnin sisäinen 
kehittäminen     
  
-estetään toimenpiteil-
lä miesten ja naisten 
syrjintä     
  
-kehitetään ja uudiste-
taan häirinnän ja epä-
asiallisen kohtelun 
toimintamallia     
  
-luodaan avoimuuden 
ja suvaitsevaisuuden 
ilmapiiri     
  
-kielletään kaikenlai-
nen syrjintä     
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Ikätasa-arvo ja syrjintä 
 
Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistäminen on tehokasta henkilöstö-
voimavarojen käyttöä, arvoihin ja asenteisiin paneutumista. Jokaiselle 
työntekijälle annetaan tasapuoliset mahdollisuudet edetä uralla ikään kat-
somatta. Esimiehiä koulutetaan ikäjohtamiseen tasa-arvon ja yhdenvertai-
suuden näkökulmasta. Ikäjohtaminen käsittää kaikenikäisten työntekijöi-
den tasapuolisen johtamisen (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenver-
taisuussuunnitelma 2011–2012, 12.) 
 
Ylemmän johdon tulee sisällyttää organisaation strategiaan osaamisen joh-
tamisen osa-alueeksi, ikääntyvien työntekijöiden antaman hiljaisen tiedon 
ja sisäisen mentoroinnin kehittymisen. Ikääntyvien työntekijöiden työssä 
jaksamista tuetaan arvostamalla heidän vahvuuksiaan, kokemuksiaan sekä 
edistetään heidän koulutus ja urakehitystä. Työnantajan tulee järjestää 
henkilöstökoulutusta ja ohjeistusta eri-ikäisille ihmisille. Esimiehet seu-
raavat koulutustilastoja ja raportoivat ne henkilöstötietojärjestelmään 
(Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 
12.) 
 
Työnantajan velvollisuus on estää kaikenlainen syrjintä ja tukea eri-ikäisiä 
työntekijöitä. Luodaan hyvän käytöksen toimintamallit ja parannetaan työ-
ilmapiiriä. Vaikutetaan työyhteisöjen käyttäytymiskulttuurin syntymiseen 
ja edellytetään jokaisen työntekijän kohdalla keskinäistä kunnioitusta toi-
sia kohtaan (Tasa- arvo tahtotilaksi 2004, 29.) Ikä tasa-arvosta johtuvaa 
syrjintää kokevat miehet ja naiset riippumatta iästä. Syrjintää esiintyy kai-
kissa ikäluokissa. Työsuojeluvaltuutettu, tasa-arvotyöryhmä ja työterveys-
huolto tekevät tehokasta yhteistyötä ja kehittävät toimintamalleja syrjin-
nän ehkäisemiseksi. Esimiesten tehtävänä on estää, ettei työntekijä osa-
aikatyö- tai osa-aikaeläkkeelle joutuessaan saa osakseen epäasiallista koh-
telua. Uudistetaan osa-aikatyö ja osa-aika eläkettä koskevat ohjeistukset ja 
tiedotetaan avoimesti uudelleenjärjestelyistä koko työyhteisöä. Pyritään li-
säämään suvaitsevaisuuden ilmapiiriä (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja 
yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 12.) 
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Taulukko 12. Esteettömyys 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Esteettömyys 
-luodaan esteetön  
työ- ja toiminta- 
ympäristö, jossa 
kaikki voivat toimia 
tasavertaisesti 
-raportointi  
henkilöstö- 
kertomuksissa 
-johtoryhmä 
-tasa-arvotoimikunta 
-esimiehet 
-työterveyshuolto 
-työsuojelu-
valtuutettu 
  
-kiinnitetään  
huomiota rakennus-
ten esteettömyyteen 
    
  
-uudisraken-
nuksissa huomioi-
daan liikuntaesteel-
liset     
  
-edistetään liikku-
misen yhdenvertai-
suutta     
  
-luodaan uusia toi-
mintamalleja     
  
-tasa-arvoinen  
viestintä     
 
Esteettömyys 
 
Tasa-arvosuunnitelmaan sisällytetään esteettömyyden näkökulma. Luo-
daan esteetön työ ja toimintaympäristö, jossa kaikki voivat toimia tasaver-
taisesti riippumatta henkilökohtaisista ominaisuuksista, jotka liittyvät 
ikään, liikkumiseen, kuulemiseen, näkemiseen tai muuhun siihen rinnas-
tettavaan ominaisuuteen. Mahdollistetaan jokaiselle työntekijälle esteetön 
liikkuminen ja huomioidaan liikkumista vaikeuttavien esteiden poistami-
sesta. Tarkistetaan tarvittavien opasteiden, merkkien, kylttien näkyvyys si-
ten, että ne ohjaavat, opastavat ja ovat tarkoituksenmukaisia (Helsingin ja 
Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhdenvertai-
suussuunnitelma 2010–2013, 6.) 
 
Edistetään yhdenvertaisuuden toteutumista ja estetään syrjinnän syntymis-
tä. Ylläpidetään suvaitsevaisuuden ilmapiiriä kunnioittamalla toista ihmis-
tä ja luodaan hyvän käytöksen toimintamallit. Tiedotetaan avoimesti tasa-
arvoasioista ja sisällytetään ne toimintasuunnitelmiin. Varmistetaan tie-
donkulku riippumatta työntekijän toimintakyvystä ja rajoitteista. Huomi-
oidaan erilaisten ihmisten tarpeet ja vaatimukset ja poistetaan asenteellisia, 
kielellisiä ja fyysisiä esteitä (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertai-
suussuunnitelma 2011–2012, 9.) 
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Uusia rakennuksia rakennettaessa otetaan huomioon työntekijöiden eri-
tyistarpeet. Luodaan uusia toimintamalleja ja parannetaan vammaisten 
henkilöiden koulutus- ja työllistymismahdollisuuksia. Esteettömyyteen 
vaikuttavat muutostyöt tilastoidaan ja tiedot raportoidaan taloushallinnon 
vuosikatsauksissa. Vuosittain raportoidaan taloushallinnon budjeteissa es-
teettömyyteen liittyvät muutostarpeet. Ylempi johtohenkilöstö luo mah-
dollisuudet esteettömyydelle ja varaa määrärahoja budjettiin sen toteutta-
miseksi (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 
2011–2012, 9.) 
 
Taulukko 13. Monikulttuurisuuden edistäminen 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Monikulttuu-
risuuden 
edistäminen 
-edistetään etnisten ja 
kansallisten vähemmistö-
jen sopeutumista 
-raportointi  
henkilöstö- 
kertomuksessa 
-johtoryhmä 
-tasa-arvotyö- 
ryhmä, esimiehet 
  
-poistetaan rakenteellisia  
ja kielellisiä esteitä     
  
-luodaan uudenlaista 
toimintakulttuuria     
  
-edistetään tasavertaista 
kohtelua     
  
-huomioiminen  
työhönopastuksessa     
  
-organisaation työhönotto 
strategian kehittäminen     
 
Monikulttuurisuus 
 
Monikulttuurisuuden ja monikielisyyden lisäämiseen pyritään vaikutta-
maan organisaatiossa. Sisällytetään toimenpidesuunnitelma strategisten 
tavoitteiden sisälle luoden uudenlaista toimintakulttuuria. Tehdään yhteis-
työtä monikulttuurisuuden ja erilaisuuden ymmärtämisen vuoksi ja este-
tään rasismin syntyminen. Edistetään etnisten, monikansallisten henkilöi-
den sopeutumista suomalaiseen työkulttuuriin ja yhteiskuntaan. Huolehdi-
taan jokaisen työntekijän tasapuolisesta tiedottamisesta omalla äidinkielel-
lä tai kansainvälisellä kielellä (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenver-
taisuussuunnitelma 2011–2012, 10.) 
 
Pidetään huolta työntekijöiden kielitaidosta antamalla tarvittavaa koulutus-
ta. Huomioidaan työyhteisössä kielitaitoiset työntekijät palkitsemisjärjes-
telmillä. Arvostetaan ja kunnioitetaan osaavaa henkilöstöä. Kielitaitoisen 
työntekijän on mahdollista osallistua työnohjaukseen ja perehdytykseen ja 
auttaa ulkomaalaistaustan omaavan henkilön sopeutumista uuteen työkult-
tuuriin omalla äidinkielellä (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertai-
suussuunnitelma 2011–2012, 7.) 
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Poistetaan rakenteelliset ja kielelliset esteet ja siten edistetään tasavertaista 
ja yhdenvertaista kohtelua. Esimieskoulutuksiin sisällytetään tasa-arvo ja 
yhdenvertaisuus näkökulmia ja edistetään suvaitsevaisuuden ilmapiiriä.  
Henkilöstökoulutuksiin sisällytetään tietoa monikulttuurisuudesta ja lisä-
tään suvaitsevuutta. Annetaan koulutusta työntekijän omalla äidinkielellä 
tai kansainvälisellä kielellä, siten että mahdollistetaan tasavertainen osal-
listuminen koulutuksiin. Tasa-arvotyöryhmä seuraa tilannetta ja raportoi 
ylemmälle johdolle. Työsuojeluvaltuutetun ja esimiesten koulutuksiin lisä-
tään tietoa monikulttuurisuuden kohtaamisesta (Helsingin yliopiston tasa-
arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 11.) 
 
Taulukko 14. Seksuaali- ja sukupuolivähemmistö 
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Seksuaali- ja 
sukupuoli- 
vähemmistö 
-tasavertainen  
osallistumis- 
mahdollisuus 
-työtyytyväisyys- 
kysely raportoi-
daan henkilöstö- 
kertomuksessa 
-johtoryhmä 
-tasa-arvo-
työryhmä, työsuo-
jeluvaltuutettu 
-esimiehet 
  
-tehostetaan sisäisten 
koulutusten avulla  
tasa-arvon ja yhden-
vertaisuuden toteu-
tumista     
  
-sisällytetään  
esimies koulutuksiin  
erilaisuuden hyväk-
symistä ja tasa-arvon 
näkökulmaa     
 
Seksuaali- ja sukupuolivähemmistö 
 
Edistetään ja tuetaan työyhteisössä avoimuuden ja suvaitsevuuden ilmapii-
riä. Tehostetaan sisäisen koulutuksen avulla yhdenvertaisuuden ja tasa-
arvon näkökulman toteutumista. Esimieskoulutuksiin sisällytetään erilai-
suuden ja tasa-arvoisuuden kohtaamisen näkökulmaa. Vaikutetaan asen-
teisiin ja poistetaan ennakkoluuloja lisäämällä avoimuutta, tietoisuutta 
esimiesten ja henkilöstön keskuudessa seksuaali- ja sukupuolivähemmis-
töistä (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 
2011–2012, 11.) 
 
Esimiesten tehtävänä on huolehtia siitä, ettei kukaan joudu sukupuolisen 
häirinnän tai ahdistelun kohteeksi. Kaikilta työntekijöiltään työnantajana 
edellyttää hyvää käytöstä eikä hyväksy minkäänlaista epäasiallista kohte-
lua, kiusaamista, sukupuolista häirintää, ahdistelua tai työsyrjintää. Suku-
puolinen häirintä tai ahdistelu loukkaa naisen ja miehen oikeuksia ja on 
hyvän käytöksen vastaista toimintaa (Tasa-arvo tahtotilaksi 2004, 29.)  
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Häirinnän tapahtuessa kohteeksi joutunut saattaa asian vireille toimenpi-
teitä varten ilmoittamalla esimiehelleen, työterveyshuoltoon, työsuojelu-
organisaatiolle tai luottamusmiehelle. Ylemmän johdon ja esimiesten tulee 
varmistaa, ettei työyhteisön ilmapiiri ole syrjivä. Estetään tehokkaasti kai-
kenlainen kiusaaminen, häirintä ja syrjintä (Helsingin yliopiston tasa-arvo 
ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 11.) 
 
Taulukko 15. Uskonnollisen ja poliittisen vakaumuksen yhdenvertaisuu-
den edistäminen  
TEEMA TOIMENPIDE 
SEURANTA JA 
ARVIOINTI VASTUUTAHO 
Uskonnollisen ja 
poliittisen vakau- 
muksen yhden-
vertaisuuden 
edistäminen 
-edistetään tasa-
vertaista kohtelua 
-raportointi  
henkilöstö- 
kertomuksessa 
-johtoryhmä 
-tasa-arvo-
työryhmä, työsuo-
jeluvaltuutettu, 
esimiehet 
  
-luodaan suvaitse-
vaisuuden ilma-
piiriä     
  
-luodaan uusia  
eri vakaumuksia  
suvaitsevia 
työilmapiirejä     
  
-kunnioitetaan ja 
hyväksytään 
erilaisuutta     
 
Uskonnollisen ja poliittisen vakaumuksen yhdenvertaisuuden edistäminen 
 
Jokaiselle työntekijälle annetaan mahdollisuus tunnustaa uskoaan ja il-
maista omaa vakaumustaan. Edistetään tasa-arvoista ja yhdenvertaista 
kohtelua luomalla suvaitsevaisuuden ilmapiiriä. Juurrutetaan työyhteisöön 
hyvän käyttäytymisen toimintamallit. Annetaan työyhteisön jäsenille kou-
lutusta tasa-arvoon liittyvistä asioista. Esimieskoulutuksiin sisällytetään 
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusnäkökulma. Kehitetään uusia toimintamalleja 
erilaisuuden kohtaamiseksi (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertai-
suussuunnitelma 2011–2012, 11.) 
 
Esimiesten tehtävänä on pitää huolta, ettei ketään syrjitä uskonnollisen, 
poliittisen, vakaumuksen, mielipiteiden tai perinteiden vuoksi (Helsingin 
yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 11). Edis-
tetään vuoropuhelua erilaisten vakaumuksien välillä. Tasavertainen ja tois-
ta huomioiva toimintatapa sisältää vuorovaikutusta, avointa keskustelua ja 
vastavuoroisuutta erilaisista näkemyksistä. Vältetään loukkaamasta va-
kaumuksen omaavan henkilön omaatuntoa ja kunnioitetaan erilaisuutta. 
Työyhteisössä, jossa on useita eri uskontojen edustavia työntekijöitä pyri-
tään huomioimaan uskonnolliset tarpeet työjärjestelyissä. Selkiytetään oh-
jeet, säännöt uskonnon harjoittamisen sallimisesta työyhteisössä ja mah-
dollistetaan työn sujumien (Tasa-arvo tahtotilaksi 2004, 28.) 
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Seuranta ja arviointi 
 
Tasa-arvosuunnitelmista tiedotetaan avoimesti työpaikoilla. Tasa-
arvotilanteesta tehdään vuosittain selvitys henkilöstökertomukseen (Varsi-
nais-Suomen sairaanhoitopiiri henkilöstöpoliittinen toimintaohjelma 
2012–2015, 5). Tasa-arvotilanteen selvitys sisältää tiedot naisten ja mies-
ten sijoittumisesta eri tehtäviin, naisten ja miesten tehtävien luokituksen ja 
kartoituksen miesten ja naisten palkoista. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden 
toteutumista seurataan ja niistä tiedotetaan avoimesti. Työsuojelun toimin-
takertomuksessa vuosittain laaditaan selvitys toteutuneista toimenpiteistä 
ja mahdollisista kehittämistarpeista (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yh-
denvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 5.) 
 
Tasa-arvosuunnitelmien tarkistaminen ja laatiminen tulisi olla säännöllistä 
ja tavoitteellista. Tavoitteena on seurata ja tehdä tasa-arvon ja yhdenver-
taisuuden toteuttamiseksi konkreettisia toimenpiteitä, kuten kyselyitä hen-
kilöstön kokemuksista tasa-arvon toteutumisesta ja vastausten pohjalta 
suunnitella toimenpiteitä niiden kehittämiseksi (Helsingin yliopiston tasa-
arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 6.) 
 
Vuosittain tehtävissä kehityskeskusteluissa työntekijä voi tuoda esille tasa-
arvoon ja yhdenvertaisuuteen vaikuttavia asioita. Työtyytyväisyyskyselyl-
lä kartoitetaan henkilöstön kokemaa tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden to-
teutumista. Työtyytyväisyyskyselyn tulokset raportoidaan vuosittain hen-
kilöstökertomuksessa (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkilöstöpo-
liittinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2012–2014, 5; Helsin-
gin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuussuunnitelma 2010–2013, 11.) 
 
Esimiesten tehtävänä on huolehtia, ettei kukaan joudu epäasiallisen kohte-
lun, syrjinnän tai häirinnän kohteeksi. Tasavertaisesta ja yhdenmukaisesta 
kohtelusta vastaavat esimies, työterveyshuolto, työsuojelu ja työhyvin-
vointiryhmä. Tueksi on laadittu varhaisen puuttumisen toimintamalli. Seu-
ranta tehdään tasa-arvotyöryhmän ja työsuojeluvaltuutetun saamista häi-
rintäilmoituksista ja epäkohtiin puututaan välittömästi. Kartoitusta voidaan 
tehdä työtyytyväisyyskyselyllä ja kehityskeskusteluissa (Helsingin yliopis-
ton tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 5-6.) 
  
YHDENVERTAISUUS & TASA-ARVOSUUNNITELMAN SISÄLTÖ JA RAKENNE ETEVA-KUNTAYHTYMÄSSÄ  
 
 
 
73 
9 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET  
Kaikissa tutkituissa tasa-arvosuunnitelmissa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuu-
den edistäminen perustui lain edellyttämiin vaatimuksiin. Tasa-
arvoasioiden edistäminen nähtiin ja koettiin koko organisaatiota hyödyttä-
vänä asiana. Kilpailukyvyn ja -aseman vahvistumisen lisäksi sillä oli mer-
kitystä työvoiman saatavuudessa ja riittävyydessä. Tulevaisuudessa työ-
voiman saatavuus koetaan haasteeksi, koska suuret ikäluokat jäävät eläk-
keelle ja osaavan, ammattitaitoisen työväen saaminen voi sen vuoksi olla 
hankalaa. Tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen työpaikka lisää työntekijän 
työhyvinvointia ja jaksamista työssä. Työhyvinvointi on sidoksissa pitkälti 
tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumiseen. Tasa-arvotilan saavutta-
minen ja edistäminen työpaikoilla tarvitsee toimenpiteitä, joilla voidaan 
saavuttaa konkreettisesti tuloksia. Tasavertainen asema työyhteisössä voi-
daan saavuttaa jokapäiväisissä arjen asioissa muuttamalla pikku hiljaa asi-
oita ja asenteita. Tasa-arvosuunnitelmat antavat suuntaviivat tasa-
arvotyöhön ja sen edistämiseen (Eskola 2011, 64.) 
 
Tutkituissa suunnitelmissa tasa-arvosuunnitelmat olivat suurimmaksi 
osaksi erillisiä tasa-arvosuunnitelmia. Helsingin – ja Uudenmaan, Pirkan-
maan, Varsinais-Suomen, Helsingin yliopiston, Päijät-Hämeen tasa-
arvosuunnitelmat jakaantuvat henkilöstöpoliittiseen ja toiminnalliseen 
suunnitelmaan. Ongelmaksi voi muodostua, jos suunnitelmat on yhdistetty 
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmiksi, sillä suunnitelmat on kohdis-
tettu siten eri kohderyhmille. Tasa-arvosuunnitelma on painottunut henki-
löstöpoliittiseksi ja yhdenvertaisuussuunnitelma yhdenvertaisuuslain edel-
lyttämällä tavalla toiminnallisuuteen (Tasa-arvovaltuutetun vuosikertomus 
2009, 12). Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuussuunnitelmassa tarkastellaan henkilöstöpoliittisessa tasa-
arvosuunnitelmassa työnantajan toimintaa tasa-arvon edistäjänä, kun taas 
toiminnallinen tasa-arvoisuus näkyy palveluiden tuottamisen näkökulmas-
ta (Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuussuunnitelma 2010–2013, 5.) 
 
Pirkanmaan sairaanhoitopiirin tasa-arvo ohjelman perustana on sairaanhoi-
topiirin strategia. Työsuojelun toimintaohjelmaan on sisällytetty aiemmin 
tasa-arvolain mukainen tasa-arvosuunnitelma. Pirkanmaan sairaanhoitopii-
rissä on noussut tarve arvioida tasa-arvon toteutuminen henkilöstöä kos-
kevissa asioissa. Tasa-arvotilanteen uudelleen määrittämistä, toimintaoh-
jelmien tarkistamista ja tasa-arvon toteutumisen mittaavien arviointimene-
telmistä sopimista päivitettiin. Toimintaohjelman tavoitteena on työyhtei-
sön kehittäminen ja työhyvinvoinnin edistäminen. 
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Strategisen kehittämistyön apuna on käytetty tuloskorttia eli BSC- mitta-
ristoa. Strategiset tavoitteet liittyvät henkilöstöön, palveluihin, asiakkuu-
teen, talouteen ja uudistamiseen. Yhdenvertaisuuden edistäminen liitetään 
toiminnallisuuteen ja pyritään saavuttamaan oikeudenmukaisuus kaikissa 
toiminnoissa lähtien tasavertaisesta ja kunnioittavasta tavasta kohdella toi-
sia. Tasa-arvo nähdään oikeudenmukaisuuden näkökulmasta ja periaat-
teesta (Tasa- arvo tahtotilaksi 2004, 3-4,28.)  
 
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin tasa-arvosuunnitelma on jakautunut 
henkilöstöpoliittinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma ja laadittu 
henkilöstöpoliittinen toimintaohjelma 2012–2015 väliselle ajalle. Henki-
löstöpoliittisessa toimintaohjelmassa on eritelty 14 toimenpidekohtaa, 
joissa tavoitteena on tasa-arvon – ja yhdenvertaisuuden toteutuminen työ-
yhteisön jäsenten välillä osana normaalia päivittäistä toimintaa. Organisaa-
tion strategian mukaisesti keskeisenä tavoitteena on edistää ja kehittää ta-
sa-arvoa ja yhdenvertaisuuden toteutumista kaikissa toimissaan osana jo-
kapäiväistä toimintaa ja sisällyttää ne osaksi suunnitelmia. Tasa-arvon ja 
yhdenvertaisuuden edistäminen henkilöstöä koskevissa asioissa otetaan 
huomioon suunnittelusta päätöksentekoon vaikuttavissa asioissa (Varsi-
nais-Suomen sairaanhoitopiirin henkilöstöpoliittinen tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuussuunnitelma 2012–2014, 4.) 
 
Palkkauksen kehittämistavoitteita on sisällytetty useita toimintaohjelmaan. 
Palkkauksen kehittämisen osalta tavoitteena on estää sukupuolen perustu-
vaa syrjimättömyyttä siten, että perusteettomia palkkaeroja ei synny. Hen-
kilöstöpoliittinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmaan on nostettu 
kaksi toimenpidettä: ikä- ja työhyvinvointiohjelman laatiminen ja periaat-
teiden määrittely. Tavoitteena on uudelleen määrittää toimintalinjat työhy-
vinvoinnin ylläpitämiseen ja kehittämiseen. Ikäohjelman tavoitteena on 
huomioida eri-ikäisten ihmisten tarpeet ja olemassa olevien voimavarojen 
hyödyntäminen. Monikulttuurisuuden tukemista on tavoiteltu kielellisen 
monimuotoisuuden osalta kielenkäyttölisän avulla (Varsinais-Suomen sai-
raanhoitopiirin henkilöstöpoliittinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunni-
telma 2012–2014, 4-5.) 
 
Seuraavan tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman jatkoehdotukseksi 
sisällytetään monikulttuurisuuden edistäminen kulttuuristen kysymysten 
siivittämänä henkilöstön osaamisen kehittämisessä. Tärkeäksi koettiin 
vammaisten ja osatyökykyisten henkilöiden tasavertaisen kohtelun nostat-
tamia kysymyksiä ja niiden pohjalta voidaan miettiä tukevien ja edistävien 
toimenpiteiden kehittämistä (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henki-
löstöpoliittinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2012–2014, 5.) 
 
Helsingin yliopiston henkilöstöpoliittisen toimintaohjelman mukaan yli-
opistossa toimitaan yhteisöllisyyden hyväksi kunnioittaen eriarvoisuutta ja 
korostamalla samanarvoisuutta. Tasa-arvo koetaan yliopiston ohjaavana 
arvoperiaatteena. Helsingin yliopiston henkilöstöpoliittisen ohjelman mu-
kaan tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta koskevat tavoitteet on tuotu esille 
erillisessä tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmassa. 
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Suunnitelman tarkoituksena on edistää tasa-arvoa, yhdenvertaisuutta ja es-
tää kaikenlainen syrjintä laissa esitettyjen syrjintäperusteiden mukaan.  
Yliopistossa kiinnitetään huomiota moniperusteiseen syrjinnän ehkäisyyn. 
Moniperusteisessa syrjinnässä on kyse useamman kuin yhden ominaisuu-
den perusteella tehty syrjivä käytös. Yliopistossa on tuettava tasa-arvon to-
teutumista kaikissa toiminnoissa ja tätä ilmiötä kutsutaan yliopistossa val-
tavirtaistumiseksi (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuun-
nitelma 2011 – 2012, 1-2.) 
 
Yliopiston tavoitteena on luoda myönteinen opiskelu- ja työilmapiiri, jossa 
tasa-arvoon liittyvät ongelmat tunnistetaan ja ratkaistaan. Tarkoituksena 
on ehkäistä eriarvoisuuden eri ilmenemismuodot ja estää niiden kasautu-
misen. Monikulttuurisuutta, esteettömyyttä edistäviä asioita kehitetään 
koulutuksen avulla ja niistä tiedotetaan avoimesti kaikille (Helsingin yli-
opiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 5.) 
 
Ainoastaan Helsingin yliopisto ottaa tasapuolisesti huomioon myös erilai-
set perhemuodot, koska perheisiin voi kuulua saman sukupuolen edustajia, 
yksinhuoltajia, monikkoperheitä ja uusioperheitä normaaliksi luetellun 
perhemuodon lisäksi. Tavoitteena on edistää ihmisten samanarvoisuutta, 
työn, opiskelun ja perheen yhteensovittamista riippumatta perhemuodosta. 
Yliopisto tarjoaa kaikille opiskelijoille lastenhoitopalveluita edistääkseen 
opiskelijoiden valmistumista ja tukemaan heidän urakehitystä. Edellä mai-
nituilla toimenpiteillä estetään tehokkaasti eriarvoisuuden syntymistä. Las-
ten hoitamisen lisäksi yliopisto on suvaitsevainen, joustava ja järjestää 
kaikille työntekijöille mahdollisuuden hoitaa myös iäkkäitä vanhempiaan 
(Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 
7.) 
 
Helsingin yliopiston tasa-arvosuunnitelmissa on otettu esille asioita, joita 
ei ole muissa tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmissa: uskonnollisuus, 
poliittisuus tai jokin muu vakaumus, seksuaali- ja sukupuolivähemmistöt 
ja ikätasa-arvon edistäminen. Ainoastaan Helsingin ja Uudenmaan sai-
raanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus suunnitelmas-
sa on mainittu esteettömyyden edistäminen yliopiston suunnitelman lisäksi 
(Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2011–2012, 
11–12; Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2010–2013, 6.) 
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Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelmassa vuon-
na 2011 havaittiin, että tasa-arvoinen ja yhdenvertainen kohtelu työelä-
mässä on toteutunut hyvin onnistuneesti. Kehitettävää löytyi miesten ja 
naisten tasavertaisesta palkitsemisesta. Tasa-arvosuunnitelma sisältää ai-
emman suunnitelman toteutumisen, kartoituksen nykytilanteesta ja tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuutta edistävien toimenpiteiden suunnitelmat vuosille 
2012–2014. Uudistamista vaativat harkinnanvaraisten henkilökohtaisten 
lisien ja esimies- ja johtotehtävien saattaminen ajantasaiseksi (Päijät-
Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–
2014, 4.) 
 
Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmat olivat pääosin hyvin laadittuja, 
mutta oikeaksi helmeksi osoittautui Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yh-
denvertaisuussuunnitelma. Siinä oli huomioitu kokonaisvaltaisesti erilaiset 
ihmiset ja heidän elämäntilanteensa sovitettaessa tilanteita yhteen työelä-
män kanssa. Tasa-arvoasioiden tunnistaminen ja ongelmien ratkaiseminen 
edellyttää syvempää paneutumista ja kaikkien osapuolten välistä yhteistä 
keskustelua työpaikoilla. Yhteinen keskustelu herättää ajatuksia ja mah-
dollistaa asioiden tarkastelun eri näkökulmista. Helsingin yliopiston suun-
nitelma herätti ajatuksia, miksi niin monessa suunnitelmassa ei ollut huo-
mioitu näin kattavasti eri näkökulmista tasa-arvokysymyksiä. Tasa-
arvoisuuden moninaisuutta on vaikea havaita ja estää ilman valmiiksi 
suunniteltuja toimenpiteitä ja malleja, joilla voidaan estää mm. tehokkaasti 
moniperusteinen syrjintä. Johtuuko Helsingin yliopiston tasa-arvo- ja yh-
denvertaisuussuunnitelmien onnistuminen ja monipuolisuus siitä, että siel-
lä opiskelee ja työskentelee eniten ulkomaalaistaustan omaavia ihmisiä vai 
ovatko he vain avarakatseisempia tai suvaitsevaisempia kuin muut työyh-
teisöt. 
 
Yhteensä kaikista tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmista löytyi 56 
erilaista toimenpidekohtaa, mutta määrällisesti eniten niitä löytyi kuitenkin 
Varsinais-Suomen tasa-arvosuunnitelmassa ja Pirkanmaan sairaanhoitopii-
rin suunnitelmassa oli molemmissa 14 toimenpidekohtaa. Laadullisesti 
kattavin oli Helsingin yliopiston tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitel-
massa ja suunnitelma sisälsi 12 toimenpidekohtaa. Helsingin – ja Uuden-
maan sairaanhoitopiirin suunnitelma sisälsi vain 5 toimenpidekohtaa. Päi-
jät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelmassa oli 11 
toimenpidekohtaa.  
 
Tasa-arvosuunnitelmissa oli jokaisessa seuraavat osa-alueet otettu huomi-
oon: johtaminen, esimiestyö, yhteistoiminta, miesten ja naisten sijoittumi-
nen, henkilöstösuunnittelu, rekrytointi, palkkaus, koulutus, urakehitys ja 
perheen ja työn yhteensovittaminen. Päijät-Hämeen ja Pirkanmaan suunni-
telmissa oli käytössä varhaisen puuttumisen toimintamallit. Päijät-Hämeen 
ja Helsingin yliopiston suunnitelmissa painotettiin hyvän käytöksen toi-
mintamallia ja toisten kunnioittamista. Jokaisessa suunnitelmassa huomi-
oitiin perheen ja työn yhteensovittaminen, mutta Helsingin yliopiston 
suunnitelmassa mentiin pidemmälle määritettäessä tasavertaisesti erilaisia 
perhemuotoja ja pareja. Tasa-arvosuunnitelma otti huomioon perhemuoto-
jen kokonaisuuden ja värikkyyden syrjimättä ketään.  
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Päijät-Hämeen ja Pirkanmaan (aiemmin työsuojeluohjelma) tasa-
arvosuunnitelmiin sisältyi arvioita aiemman tasa-arvosuunnitelman toi-
menpiteiden toteuttamisesta ja tuloksista. Varsinais-Suomen sairaanhoito-
piirin tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmaan oli tehty lisäksi henki-
löstöpoliittinen toimintaohjelma vuosille 2012–2015. 
 
Jokaisessa suunnitelmassa tuotiin esille palkkatasa-arvon edistäminen. Ta-
sa-arvolain mukaan työnantajan tulee edistää tasa-arvoista kohtelua ja sa-
masta työstä tulee maksaa samanarvoinen palkka. Tasa-arvosuunnitelmista 
löytyi tämän tavoitteen ehdotettuja toimenpiteitä: harkinnanvaraisten hen-
kilökohtaisten lisien määräytymisen perusteet, tasavertainen palkitseminen 
ja perusteettomien palkkaerojen synnyn estäminen. Saloniuksen mukaan 
(2011, 16) tasa-arvosuunnitelmien ja palkkausjärjestelmien ja palkkatasa-
arvon kehittämisen ohessa ovat avainasemassa esimerkiksi paikallisia pal-
kankorotuseriä jaettaessa. 
 
Tasa-arvosuunnitelmissa oli tavoitteita ja toimenpiteitä ja niiden tulkitse-
misen erottaminen oli välillä vaikeaa. Päijät-Hämeen tasa-
arvosuunnitelmassa oli selkeästi laitettu toimenpiteet erikseen, kun taas 
Helsingin yliopistolla oli tavoitteet ensin ja sitten toimenpiteet. Helsingin 
yliopiston suunnitelmassa toimenpiteissä ja tavoitteissa oli listattuna sa-
moja asioita, mutta toimenpiteet oli kirjattu lopuksi lyhennettynä. Tavoit-
teena oli ”yliopisto ei hyväksy henkilökuntaan tai opiskelijoihin kohdistu-
vaa epäasiallista kohtelua, syrjintää ja häirintää”. Toimenpiteissä oli mai-
ninta ”Yliopisto huolehtii siitä, että työntekijät ja opiskelijat tietävät kenen 
puoleen kääntyä ja kuinka menetellä syrjintä- tai häirintätapauksissa”. 
Tämä ei kerro lukijalleen selkeästi, mikä luokitellaan syrjinnäksi, epäasial-
liseksi kohteluksi ja häirinnäksi, ainoastaan kerrotaan kenen puoleen voi 
kääntyä. 
 
Helsingin- ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin suunnitelmassa oli toimenpi-
teet laitettu selkeästi erikseen jaettuna kolmeen osa-alueeseen: toteutettuja 
toimenpiteitä, suunniteltuja toimenpiteitä ja lopuksi seuranta (Helsingin ja 
Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän toiminnallinen tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuussuunnitelma 2010–2013, 1.) 
 
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkilöstöpoliittinen toimintaohjel-
ma 2012–2015 oli laitettu selkeästi 14 toimenpidekohtaa, jotka tavoittele-
vat keskeisesti tasa-arvon ja yhdenvertaisen henkilöstöpolitiikan toteutta-
mista (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkilöstöpoliittinen tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2012–2014, 4.) 
 
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirissä annetaan selvitys vuosittain toteu-
tuneesta tasa-arvotilanteesta. Henkilöstökertomus sisältää tiedot naisten ja 
miesten sijoittumisesta eri tehtäviin. Henkilöstökertomukseen on kirjattu 
myös naisten ja miesten palkkakartoituksen laatiminen. Voimassa oleva 
tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmalle on määritetty selkeästi voi-
massaolo aika eli vuoden 2014 loppuun asti. Uusi tasa-arvosuunnitelma 
astuu voimaan vasta, kun se on hyväksytty käyttöön.  
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Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden toteutumista kartoitetaan kyselyillä, ke-
hityskeskusteluissa ja työpaikkakokouksissa. Tasa-arvo- ja yhdenvertai-
suussuunnitelmaa varten on perustettu työryhmä, joka vastaa sen tekemi-
sestä ja toteuttamisesta (Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkilöstö-
poliittinen tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2012–2014, 2, 5.) 
 
Pirkanmaan sairaanhoitopiirin tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 
on laadittu vuonna 2004 ja uudempaa suunnitelmaa ei ollut saatavilla. 
Suunnitelma toteutettiin projektityönä ja työskentely sai alkuunsa kartoit-
tamalla nykytilanne. Sairaanhoitopiirin johtaja kokosi projektiryhmän eri 
tulosalueen henkilöstöstä. Lähtökohtana oli laatia avoin ja ennalta rajaa-
maton tasa-arvo ohjelma. Tasa-arvo-ohjelma on integroitu sairaanhoitopii-
rin strategisiin tavoitteisiin ja on osa henkilöstöpolitiikkaa. Pirkanmaan 
sairaanhoitopiirin hallitus hyväksyi suunnitelman ja vastuu kehittämisestä 
on sairaanhoitopiirin yhteistyötoimikunnalla. Tasa-arvo ohjelman toteu-
tumista seurataan vuosittain henkilöstökertomuksessa asetettujen mittarei-
den avulla: henkilöstön koulutusaste ammattiluokittain, ikäjakaumat mie-
het/ naiset, johtavassa asemassa ja johtoryhmien jäsenien olevien henki-
löiden määrittely ja palkkojen jakautuma eräissä nimikkeissä (Tasa- arvo 
tahtotilaksi 2004, 3-4, 32.) 
 
Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelmassa on 
henkilöstön yhdenvertaisen ja tasa-arvoisen kohtelun edistäminen osa 
henkilöstöpolitiikkaa. Uuden tasa-arvosuunnitelman toteutumista arvioi-
daan henkilöstökertomuksessa ja osavuosikatsauksissa. Tasa-arvotyö-
ryhmä kokoontuu säännöllisesti vuosittain arvioimaan tasa-arvo- ja yh-
denvertaisuuden toteutumisen tilannetta (Liite1). Tasa-arvotyöryhmä 
koostuu eri tulosryhmien jäsenistä ja henkilöstön edustajista. Nykyinen ta-
sa-arvosuunnitelma on jatkoa edelliselle suunnitelmalle ja toimenpiteet on 
suunniteltu edellisen suunnitelman pohjalta vuosille 2012–2014 (Päijät-
Hämeen sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma vuosille 2012–
2014, 3-5.) 
 
Helsingin ja uudenmaan sairaanhoitopiirin tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelma tarkistetaan kerran neljässä vuodessa. Tasa-arvosuunnitelma 
on voimassa 2010–2013 asti, kunnes uusi suunnitelma on laadittu, hyväk-
sytty ja otettu käyttöön. Toiminnallinen osuus tasa-arvosuunnitelmasta pe-
rustuu siihen, miten HUS palveluiden tuottajan tarjoaa tasavertaisesti pal-
veluita kaikille asiakkailleen. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman 
uudistamiseksi on laadittu ja perustettu työryhmä sairaanhoitopiiriin kuu-
luvista eri alojen henkilöstöstä. Organisaation henkilöstötoimikunta seuraa 
ja arvioi tasa-arvo- ja yhdenvertaisen kohtelun toteutumista (Helsingin ja 
Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja yhdenvertai-
suussuunnitelma 2010–2013, 4-5.) 
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Helsingin yliopiston tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman tavoitteet 
ja toimenpiteet on suunniteltu 2010–2012 strategiakaudeksi. Suunnitelma 
sisältää pysyviä toimintamalleja. Yliopisto seuraan vuosittain tasa-arvo ja 
yhdenvertaisuussuunnitelman toteutumista henkilöstötilinpäätöksessä. Ta-
sa-arvotoimikunta seuraa säännöllisesti tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuden 
toteutumista. 
 
Sukupuolentutkimuksen mukaan tehdään vuosittain seuraavat tilastot: uu-
det ja kansainväliset opiskelijat, valmistuneet opiskelijat ja tutkinnot, kou-
lutukseen osallistuneiden määrä, määräaikainen ja vakinainen henkilökun-
ta tehtäväryhmittäin, palkkakartoitus ja vanhempainlomat. Tasa-
arvotilanteen toteutumista kartoitetaan ilmapiirikyselyillä. Raportit ja tilas-
tot ja niiden tarkasteleminen tukee yliopiston tasa-arvotyötä. Tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuuden toteutumisesta halutaan saada laadullista ja määrällistä 
tutkittua tietoa (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunni-
telma 2011–2012, 1, 4-5.) 
 
Näistä kaikista tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelmista voidaan sanoa, 
että tasa-arvotyöryhmät on perustettu seuraaviin toimipaikkoihin: Helsin-
gin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin, Päijät-Hämeen sosiaali- ja terveys-
yhtymän, Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin ja Pirkanmaan sairaanhoi-
topiiriin. Ainoastaan Helsingin yliopiston suunnitelmassa ei ollut nimetty 
tasa-arvotyöryhmän jäseniä, vaan kerrottu siellä olevan tasa-arvotoimi-
kunta, joka toimii vararehtorin alaisuudessa (Liite 1). Tasa-
arvotoimikunnassa on edustettuna yliopistoyhteisöön kuuluva laaja ja mo-
nipuolinen henkilöstö (Helsingin yliopiston tasa-arvo ja yhdenvertaisuus-
suunnitelma 2011–2012, 4). 
 
Kehittämistyölle asetetut tehtävät vastasivat työlle asetettuja vaatimuksia. 
Tavoitteena oli laatia tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelma- runko ja 
tuoda esille toimenpiteitä, joilla työnantaja voi edistää tasa-arvon ja yh-
denvertaisuuden toteutumista. Tavoitteiden ja toimenpiteiden tulee olla 
selkeitä ja konkreettisia. Onnistumisen kulmakivinä voidaan pitää myös, 
että niille on asetettu vastuutahot, arviointimittarit ja aikataulut. Toimiiko 
tasa-arvosuunnitelma tasa-arvon edistämisen välineenä. Tasa-arvo- ja yh-
denvertaisuussuunnitelmia laadittaessa on henkilöstön mukana olo havait-
tu tarpeelliseksi, koska siten saadaan mahdollisimman monipuolinen nä-
kökulma asioihin. Erilaisilla mittareilla ja kyselyillä varmistetaan toteu-
tuuko tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus henkilöstön keskuudessa (Tasa- arvo 
tahtotilaksi 2004, 32.) 
9.1. Yhteenveto ja pohdinta 
Tasa-arvo asioiden kokonaisvaltainen näkemys on hyvin vaihteleva ja 
moninainen eri suunnitelmien välillä. Tasa-arvosta ja yhdenvertaisuudesta 
saatu kuva ei liity ainoastaan miesten ja naisten väliseen tasa-arvoon, vaan 
tasa-arvo käsitetään paljon laajempana ilmiönä. Tasa- arvo- ja yhdenver-
taisuussuunnitelmiin tulee sisällyttää siksi erilaisuuden hyväksymisestä 
kuvaavia eri toimenpide-ehdotus näkökulmia.  
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Kaikissa tutkimissamme suunnitelmissa korostui tasa-arvon edistämisessä 
esille lain edellyttämät vaatimukset. Tasa-arvo asioilla on nähtävissä välil-
linen, välitön hyöty ja painoarvo: työvoiman saatavuus ja riittävyys, työ-
hyvinvointi ja kilpailukykyisyys. Tasa-arvo- ja yhdenvertaisten mahdolli-
suuksien luominen on tärkeää tasa-arvon edistämisessä. 
 
Henkilöstöohjelmaan sisällytetään tavoitteeksi oikeudenmukainen ja tasa-
arvoinen henkilöstöpolitiikka. Henkilöstöhallinnollisessa kaikissa toimin-
nassa on tavoitteena sisällyttää yhdenvertaisuuden ja tasa-arvoisuuden aja-
tuksen. Tavoitteena on yhteistyökykyinen, kehittyvä ja tasa-arvoinen työ-
yhteisö, jossa tasa-arvo on luonnollinen osa henkilöstöpolitiikkaa ja koko 
henkilöstön normaalia ja päivittäistä toimintaa (Vantaa työkirja tasa-arvo- 
ja yhdenvertaisuudesta 2009–2012, 24.) 
 
Työnantajan edun mukaista on edistää tasa-arvon toteutumista. Pyritään li-
säämään ja suuntaamaan tasa-arvosuunnittelun avulla henkilöstövoimava-
roja parempaan käyttöön. Hyödynnetään tietojen, kokemuksen sekä eri-
laisten ominaisuuksien ja taitojen laajempaa käyttöä (Pohjalainen 2006, 
16). Tasa-arvotyöllä voidaan vaikuttaa myönteisen työnantajakuvan syn-
tymiseen, ja tasa-arvoista työyhteisöä voidaan pitää jopa kilpailuvalttina 
(Vantaa työkirja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuudesta 2009–2012, 11.) 
 
Pyritään edistämään tasa-arvoisuuden ja yhdenvertaisuuden toteutumista 
työelämässä. Edistetään erilaisuuden hyväksymistä sekä etnistä yhdenver-
taisuutta. Yhdenvertaisuuslain tarkoituksena on turvata ja edistää yhden-
vertaisuutta kaikessa työelämään liittyvissä asioissa. Yhdistetään tasa-arvo 
– ja yhdenvertaisuussuunnitelmat yhtenäiseksi kokonaisuudeksi näin väl-
tetään päällekkäisiä henkilöstöpoliittisia suunnitelmia (Vantaa työkirja ta-
sa-arvo- ja yhdenvertaisuudesta 2009–2012, 13.) 
 
Yhdenvertaisuuslaissa kielletään kaikenlainen syrjintä ja työnantajat eivät 
saa kohdistaa työntekijään minkäänlaisia vastatoimia, mikäli hän vetoaa 
tasa-arvolain mukaisiin oikeuksiinsa. Työntekijän asettaminen eriarvoi-
seen asemaan raskaudesta johtuvasta syystä taikka eri asemaan asettami-
nen vanhemmuuden tai perheenhuoltovelvollisuuden perusteella on suku-
puoleen perustuvaa syrjintää. Työnantaja ei saa työhönottotilanteessa tai 
koulutukseen valitessaan syrjäyttää työntekijää raskauden, synnytyksen tai 
perhevapaan vuoksi. Työnantaja ei voi raskauteen vedoten syrjäyttää 
työnhakijaa valitessaan työntekijää määräaikaiseen työsuhteeseen. Työso-
pimusta ei saa jättää uusimatta tai rajoittaa määräaikaisella työntekijällä, 
jos on tiedossa oleva äitiys-, isyys- tai vanhempainvapaa. Määräaikaista 
työsopimusta ei saa jättää raskauden tai perhevapaan takia uusimatta, kun 
työ jatkuu (Vantaa työkirja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuudesta 2009–2012, 
6.) 
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Tasa-arvosuunnitelmista nousi tutkittaessa esille palkkaus, palkkausjärjes-
telmien kehittäminen, harkinnanvarainen henkilökohtainen lisä, työn vaa-
tivuuden arviointi, palkitseminen, kilpailukykykyisyys ja oikeudenmukai-
suuden näkökulmat. Määrällisesti palkkauksesta nousi esille kuusi kohtaa 
tasa-arvon edistämisen kuvaaviksi toimenpiteiksi. Tarvitaan palkkakartoi-
tusta ja analysointia palkkaerojen syistä, jotta voidaan puhua perusteelli-
sesta tasa-arvon edistämisestä palkkauksen osalta. 
 
Sosiaali- ja terveysministeriön (2010c, 30) selvityksessä todetaan että tasa-
arvolaki palkkakartoituksen osalta tulee täsmentymään ja tarkentumaan. 
Miesten ja naisten välillä on tehtävä ansiovertailu. Keskeinen merkitys an-
siovertailussa on työnantajan erikseen määrittämän työssä vaadittavan pä-
tevyysvaatimusten mukaan. Kiinnitetään huomiota työnhakijoiden koulu-
tukseen, aikaisempaan työkokemukseen sekä sellaisiin ominaisuuksiin, 
tietoihin ja taitoihin, jotka ovat eduksi työtehtävän hoitamisessa. Työnan-
tajan oikeus on valita tehtävään nimenomaan miehen tai naisen, jos siihen 
on työn tai tehtävän laadusta johtuva painava ja hyväksyttävä syy syyllis-
tymättä syrjintään (Vantaa työkirja tasa-arvo- ja yhdenvertaisuudesta 
2009–2012, 10.) 
 
Syrjivää menettely on silloin, jos työnantaja soveltaa palkka- tai muita 
palvelussuhteen ehtoja siten, että työntekijät joutuvat sukupuolen perus-
teella epäedullisempaan asemaan kuin työnantajan palveluksessa samassa 
tai samanarvoisessa työssä oleva muu työntekijä. Syntyneille palkkaeroille 
pitää olla hyväksyttävä syy, jonka tulee olla asiallinen. Ainoat hyväksyttä-
vät perusteet palkkaeroille voivat olla vahva ammattitaito, koulutus, tieto- 
ja taito-osaaminen. Syrjintään työnantaja syyllistyy silloin, kun hän jakaa 
työtehtävät tai vaikuttaa työntekijän työoloihin asettamalla vastakkaista 
sukupuolta olevat epäedulliseen asemaan. Työnantajan vastuulla on työ-
hön käytetyn ajan, työtilojen ja tehtävien asianmukainen tarjoaminen. 
Työnantajan tulee tarjota tasapuolisesti työtehtäviä ja antaa yhtäläinen 
mahdollisuus ylitöiden tekemiseen (Vantaa työkirja tasa-arvo- ja yhden-
vertaisuudesta 2009–2012, 21.) 
 
Työnantajan tulee puuttua tasa-arvo ja yhdenvertaisuuslaissa mainittuun 
syrjintään. Kiellettyjä syrjintäperusteita ovat ikä, etninen tai kansallinen 
alkuperä, kansalaisuus, kieli, uskonto, vakaumus, mielipide, terveydentila, 
vammaisuus, sukupuolinen suuntautuminen tai muu henkilöön liittyvä 
syy. Syinä voivat olla henkilön alkoholismi, mielenterveys, tai muu per-
soonan liittyvä ominaisuus. Työntekijän raskaus, perheolosuhteet, varalli-
suus tai köyhyys ei ole hyväksyttäviä syitä syrjintään. Jokainen työntekijä 
vastaa itse omasta käytöksestään, mutta työnantajalla on ensisijainen vel-
vollisuus ja vastuu huolehtia, ettei syrjintää tapahdu (Vantaa työkirja tasa-
arvo- ja yhdenvertaisuudesta 2009–2012, 21.) 
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Eteva – kuntayhtymä työnantajana asettaa tavoitteeksi luoda tasa-arvoiset, 
yhdenvertaiset ja yhteistyökykyiset työyhteisöt. Organisaation johtamis- ja 
toimintakulttuuria edistetään viemällä edellä mainitut tasa-arvosuun-
nitelman toimenpiteet käytäntöön. Tämä edellyttää kaikilta osapuolilta 
avointa ja ennakkoluulotonta suhtautumista sekä yksilöllisyyden ja erilai-
suuden tunnustamista. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden edistämisvelvoit-
teita ei voida jättää tekemättä tai noudattamatta vedoten mahdolliseen 
asenteelliseen vastustukseen. Tasa-arvolain mukaan tasa-
arvosuunnitelman tulee sisältää suunnitellut toimenpiteet tasa-arvon edis-
tämiseksi, toteuttamiseksi ja arvioimiseksi (Etevan henkilöstöohjelma 
2011–2013.) 
 
Eteva – kuntayhtymän henkilöstön tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunni-
telmassa tasa-arvolla tarkoitetaan 1) miesten ja naisten tasa-arvoa, 2) am-
matillista tasa-arvoa ja 3) eri- ikäisten huomioimista tasa-arvossa. Eteva- 
kuntayhtymässä tasa-arvon kysymys ei tarkoita samankaltaisuutta, vaan 
tasapuolisten mahdollisuuksien luomisesta miehille ja naisille ja työyhtei-
sön eri-ikäisten välille. Eteva- kuntayhtymässä on jatkuvan kehittämisen 
kohteena johtaminen ja esimiestyö. Tavoitteisiin päästään hyvällä esi-
mieskoulutuksella sekä selkiyttämällä esimiesten toimenkuvaa.  
 
Organisaation osaamista kehitetään jatkuvasti päivittämällä osaamiskartto-
ja. Henkilöstölle tiedotetaan mahdollisuuksista osallistua erilaisiin koulu-
tuksiin. Tavoitteena on saavuttaa tasa-arvoinen ja yhdenvertainen työyh-
teisö, jolla on tasavertainen mahdollisuus osallistua ja saada äänensä kuu-
luviin (Etevan henkilöstöohjelma 2011–2013.) Eteva -kuntayhtymässä on 
tavoitteena järjestää jokaiselle esimiehelle johtamiskoulutusta ja lisätä 
osaamista ja pätevyyttä. Henkilöstön osaaminen kartoitetaan kehityskes-
kusteluissa. Organisaation tuloskorteissa tuodaan esille vuosittain henki-
löstön koulutustarpeet ja vaatimukset. Vuosittain henkilöstökertomuksessa 
raportoidaan esimiesten koulutukseen osallistuminen (Etevan henkilöstö-
ohjelma 2011–2013.) 
 
Henkilöstösuunnitelma laaditaan vuosittain osana taloussuunnittelua. 
Suunnitelmissa otetaan huomioon tasa-arvo ja yhdenvertaisuuden näkö-
kulmat. Eteva- kuntayhtymässä henkilöstösuunnittelu lähtee henkilöstömi-
toituksen pohjalta. Eteva- kuntayhtymässä strategisen johtamisen tavoit-
teena on luoda ennakoiva henkilöstösuunnitelma. Strategisen johtamisen 
lähtökohtana on nähdä tavoitteet ja tarpeet pidemmällä aikavälillä. Henki-
lörakenteen muutoksissa tulee ottaa huomioon tulevaisuuden vaatimukset, 
kuten monikulttuurisuuksien lisääntyminen ja ikärakenteen muutokset 
(Etevan henkilöstöohjelma 2011–2013.) 
 
Eteva- kuntayhtymässä henkilöstötietojärjestelmää kehitetään siten, että 
saadaan riittävät ja asianmukaiset tiedot henkilöstöresurssien hallintaan. 
Edistetään tasa-arvoista viestintää ja tietosuojan toteutumista. Työnantaja 
varmistaa, että jokaisella työyhteisön jäsenellä tulee olla oikealaatuinen ja 
ajantasainen tieto tehtäviensä hoitamiseksi. Tiedotus on avointa ja asioista 
kerrotaan jo valmisteluvaiheessa. Tiedonkulku varmistetaan kaksisuuntai-
sesti. 
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Eteva- kuntayhtymässä työntekijöiden työsuhteet ovat suurelta osaltaan 
naisvaltaisia. Työntekijöiden keski-ikä on kohonnut ja on oletettavaa, että 
se tulee nousemaan lähivuosina. Yleisenä tavoitteena pidetään työurien 
pidentämistä ja tuetaan henkilöstön työssä jaksamista. Henkilöstön koulu-
tusta, urakehitystä on tuettava ja panostettava muuttuvan yhteiskunnan 
tarpeita vastaavaksi. Muuttuvan henkilöstörakenteen vuoksi on tarpeen et-
siä uusia keinoja työvoiman saatavuuteen. Työvoiman saatavuudessa 
huomioidaan myös monikansalliset ja etniset ryhmät. 
 
Henkilöstön tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelman tavoitteena on 
luoda tasa-arvoisuutta ja yhdenvertaisuutta kunnioittava työyhteisö. Ta-
voitteena on kannustaa henkilöstöä hakeutumaan uusiin haasteisiin ja teh-
täviin. Työnantajan tulee edistää kaikkien työntekijöiden ammatillista ke-
hittymistä ja työssä etenemistä. Hyvän yhteistyön toimintaa tulee edistää 
ja parantaa työilmapiiriä eri sukupuolten välillä. Mahdollistetaan jousta-
vasti työelämän ja perhe-elämän yhteensovittaminen. Palkkauksen oikeu-
denmukaisuudesta ja tasa-arvoisuudesta huolehditaan eri sukupuolten vä-
lillä, jolloin samasta työstä maksetaan sama palkka sukupuolesta riippu-
matta. Sukupuolinen häirintä, ahdistelu ja muu kaikenlainen syrjintä kiel-
letään. Tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden näkökulma juurrutetaan työyhtei-
söön. 
9.2. Jatkotutkimusmahdollisuudet 
Tasa- arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmien pohjalta voidaan nostaa esil-
le asioita, joiden pohjalta ilmeni useita kehittämiskohteita. Tarvitaan kei-
noja, joiden avulla parannetaan työelämän tasa-arvon, yhdenvertaisuuden 
ja syrjimättömyyden toteutumista. Tämän kehittämistyön tuottamien tulos-
ten perusteella havaittiin, että suomalaisessa yhteiskunnassa etnisen alku-
perän omaavien (saamelaiset, romaanit, tataarit, juutalaiset, vanhan venä-
läissyntyiset kansalaiset), vähemmistöedustajien ja maahanmuuttajien ta-
savertaisen kohtelu eivät aina toteudu (TEM 2008, 42). 
 
Kulttuurin ja kielellisten erojen vuoksi on hyvä miettiä, kuinka kehitetään 
uusia toimintamalleja syrjinnän ehkäisemiseksi. Vähemmistöedustajien 
identiteetin (esimerkiksi trans- sukupuolileikkauksen) jälkeisen syrjinnän 
estäminen heidän sopeutuessaan työelämään uudestaan uudella henkilölli-
syydellään.  
 
Tutkimuskohteeksi voidaan ottaa ikääntyvien työntekijöiden kohdistuvan 
ikä tasa-arvoon liittyvän syrjinnän estäminen sekä osa-aikaisten ja osa-
työeläkeläisen sijoittamisesta johtuvien syrjivien seikkojen poistaminen ja 
ehkäiseminen. Ikätasa-arvo ei rajoitu ainoastaan iäkkäisiin työntekijöihin, 
vaan sitä esiintyy myös nuorempien työntekijöiden keskuudessa. Tulee 
tutkia, miten voitaisiin edistää nuorten työntekijöiden arvostamista ja eh-
käistä nuoresta iästä johtuvaa syrjintää. 
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Tutkimuskohteena voi olla, miten edistetään suomalaisessa työelämässä 
vammaisen tai sairaan työntekijän sopeutumista ja estetään heidän syrji-
mistään. Tutkimusaiheeksi sopii, voiko työntekijöiden asenteita työpai-
koilla muuttaa. Kehittämistyönä voidaan nähdä rakenteellisten ja asenteel-
listen muutosten aiheuttamien tekijöiden minimoiminen ja kehittäminen. 
Tulee etsiä yhdessä vammaisten tai sairaiden kanssa ne keinot ja toimin-
tamallit, joilla voidaan poistaa esimerkiksi rakenteellista syrjintää 
 
Tutkimuskohteena tasa-arvo-, yhdenvertaisuus sekä syrjimättömyyden pe-
riaatteet ovat aina ajankohtaisia. Työelämässä on erilaisen taustan omaavia 
yhä enemmän ja tulevaisuudessa tulee miettiä työvoiman riittävyyttä. 
Kansainvälistyminen ja kansainvälisyys näkyvät yhä enemmän työyhtei-
söissä. Osaavia työntekijöitä tarvitaan ja se haastaa työnantajia miettimään 
uusia toimintatapoja ja malleja. Kielellisten esteiden murrettua ja kielitai-
don kehittyessä pystytään yhä enemmän kuromaan maahanmuuttajataus-
tausten mahdollisuutta saada koulutusta vastaavaa työtä. Tämä on koettu 
varsinkin maahanmuuttajien kohdalla eriarvoisuutena, koska akateemisesti 
koulutettuja on alemman palkkaluokan tehtävissä. Tutkimuskohteena voi 
olla myös maahanmuuttajataustan omaavien akateemisesti tai korkeasti 
koulutettujen taitojen, tietojen hyödyntäminen ja syrjivän kohtelun pois-
taminen. 
 
Jatkotutkimusaiheena voi olla Eteva- kuntayhtymän tasa-arvoisuus, yh-
denvertaisuus ja syrjimättömyyden suunnitelman toteutuminen työnteki-
jöiden kokemana. Tutkimus suoritettaisiin kyselytutkimuksena ja tilanne 
kartoitettaisiin konkreettisina numeroina eli saatettaisiin kuviolliseen/ 
graafiseen muotoon tietojen havainnollistamiseksi sekä tehtäisiin kattava 
yhteenveto suunnitelman onnistumisesta.  Kyselylomake sisältäisi yhtenä 
osiona avoimia kysymyksiä, joihin vastaaminen tapahtuisi omin sanoin. 
Työtyytyväisyys, henkilökunnan pysyvyys ja sitoutuneisuus heijastuu hy-
västä henkilöstörakenteesta ja johtamisesta. Johtamisen osaaminen on 
avain-sana yritysten menestymiseen. Tyytyväiset työntekijät ovat menes-
tyvän organisaation valttikortteja yhä enemmän muuttuvassa yhteiskun-
nassa. Panostaminen henkilöstön hyvinvointiin kannattaa, sillä se tuottaa 
innovatiivisia hankkeita ja näin luodaan vahva pohja organisaation menes-
tymiselle.  
 
Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuus tehtävän tekemien oli todella antoisaa, 
olemme saaneet pohtia tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta eri näkökulmista. 
Olemme huomanneet miten paljon siihen kuuluu tärkeitä asioita, mihin ei 
tietämättään osaa kiinnittää huomiota työelämässä. Piilosyrjintä herätti 
ajatuksia, miten paljon pienet seikat voidaan katsoa syrjinnäksi. Usein juu-
ri piilosyrjintä on alue mistä työyhteisöissä ei ehkä ole riittävästi tietoa 
Tehtävän tekemisestä on tekijöilleen tulevaisuudessa suuresti hyötyä työ-
elämässä. Tärkeänä huomattiin, että me olemme tällä alalla nyt monta aja-
tusta viisaampia.   
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LIITTEET 
Liite 1 
 
Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuussuunnitelmien työryhmät toimijoittain: 
 
Varsinais-Suomen sairaanhoitopiirin henkilöstöpoliittinen tasa-arvo ja yh-
denvertaisuussuunnitelma 2012–2014. Suunnitelma on hyväksytty 
12.6.2012. Työryhmässä työnantajan edustajina toimivat HR-päällikkö, 
vs. henkilöstöjohtaja (pj.), hallintoylihoitaja, johtava ylihoitaja, suojelu-
päällikkö, ruokahuoltopäällikkö ja työhyvinvoinnin suunnittelija. Työnte-
kijöiden edustajina toimi neljä pääluottamusmiestä ja kaksi työsuojeluval-
tuutettua. 
 
Päijät-Hämeen Sosiaali- ja terveysyhtymän tasa-arvosuunnitelma 2012–
2014. Suunnitelma on hyväksytty kuntayhtymän hallituksessa 19.11.2011. 
Työryhmän kokoonpanona on toiminut yhtymähallinnon tulosryhmä hen-
kilöstöjohtaja (pj), työhyvinvointipäällikkö, henkilöstösuunnittelija, hallin-
toylihoitaja, ylihoitaja, kuntoutuspäällikkö, palvelusuhdepäällikkö, kunnan 
eläinlääkäri ja henkilöstön puolelta pääluottamusmies.  
 
Pirkanmaan sairaanhoitopiirin ohjelma on hyväksytty 30.6.2003. Tasa-
arvosuunnitelman projektiryhmässä on ollut mukana sairaanhoitopiirin 
johtaja (pj.), henkilöstöpäällikkö, tulosalueen johtaja, tulosalueen ylihoita-
ja, hallintopäällikkö, johtava ylihoitaja, projektipäällikkö. Henkilöstön 
puolelta mukana on ollut pääluottamusmies, perushoitaja ja toimistosihtee-
ri.  
 
Helsingin Yliopiston tasa-aro- ja yhdenvertaisuussuunnitelma 2012–2012 
on Yliopiston tasa-arvotoimikunnan laatima. Toimikuntaa on johtanut va-
rarehtori ja toimikunnan jäsenet on valittu siten, että edustettuina ovat ol-
leet molemmat sukupuolet, yliopiston eri henkilöstöryhmät, eri-ikäiset 
työyhteisön jäsenet sekä ryhmät, joilla on katsottu olleen erityistä asian-
tuntemusta yhdenvertaisuus kysymyksiin. 
 
Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin kuntayhtymän tasa-arvo- ja 
yhdenvertaisuussuunnitelma 2010–2013 hyväksytty täydennyksen jälkeen 
7.12.2010, jolloin siihen on lisätty tasa-arvo- ja yhdenvertaisuuslain vaa-
timukset. Työryhmässä on ollut mukana palvelusuhdepäällikkö (pj.), hal-
lintolakimies, osastoryhmän päällikkö, klinikkaryhmän johtaja, erikois-
suunnittelija. Henkilöstön edustajina on toiminut kaksi pääluottamusmies-
tä.  
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Liite 2 
  
1. Pääluokka: Osaamisen johtaminen 
  
Alakategoriat Yläkategoriat 
Esimiestyön kehittäminen Osaamisen kehittäminen 
Päätöksienteon yhdenmukaistaminen   
Johdon sitoutuminen   
Osaavan henkilöstön rekrytointi 
Henkilöstösuunnitelmien laati-
minen 
Tehtävien tasapuolinen jakautuminen   
Virka- ja toimivalintojen yhtenäistäminen   
Osaamiskarttojen laatiminen 
Henkilöstön osaamisen tunnista-
minen 
BSC- tuloskorttien uudistaminen   
kehityskeskustelujen uudistaminen   
Perehdytyksen korostaminen   
Koulutuksen ja urakehityksen tukeminen   
Osaamisen tunnistaminen Osaamisen hallinta 
Strategian laatiminen   
 
2. Pääluokka: Toiminnan kehittäminen  
  
Alakategoriat Yläkategoriat 
Avoin kommunikaatio Henkilöstön johtaminen 
Lähijohtaminen   
Arvojohtaminen   
Ammatillisuuden tunnistaminen   
Vuorovaikutuksen kehittäminen   
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Liite 3 
3. Pääluokka: Tasa-arvon ja yhden-
vertaisuuden johtaminen 
 
Alakategoriat Yläkategoriat 
Työntekijöiden kykyjen ja taitojen hyö-
dyntäminen Tasa-arvon edistäminen 
Työhyvinvointi- ja työkykyjohtaminen   
Johtamisen laadun kehittäminen   
Työvuorosuunnittelun kehittäminen   
Lähijohtajuuden tukeminen Työhyvinvoinnin tunnistaminen 
Avoin viestintä   
Varhaisen puuttumisen mallin kehittä-
minen   
Syrjinnän ehkäiseminen   
Palautteen antaminen   
Esteettömyyden tukeminen   
Joustavien työaikojen suunnitteleminen Työolojen uudistaminen 
Tasavertainen mahdollisuus osa-
aikatyöhön ja osa-aikaeläkkeeseen   
Johdon sitoutuminen ja hyväksyminen   
Palkkaluokkien määrittäminen Palkkausohjeen uudistaminen 
Työn vaativuuden arvioinnin kehittä-
minen ja uudistaminen   
Tasa-arvoisen palkkauksen kehittämi-
nen   
Suvaitsevaisuuden edistäminen Ikätasa-arvontunnistaminen 
Mahdollisuuksien luominen   
Syrjinnän ja häirinnän ehkäiseminen   
Monikulttuurisuuden hyväksyminen Syrjinnän tunnistaminen 
Vakaumuksien tunnistaminen   
Erilaisuuden hyväksyminen   
Johdon yhtenäisyys   
Strategian ja visioiden laatiminen   
Tasavertaisuuden saavuttaminen   
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